





التفاوض وإدارة والأزمات 
مقدمة 


انشا نعيش فى عالم يتم بسرعة متغيراته وتأثيرها علينا. ولهذا فان الكثير 
من الثوابت تساقطت من خلال ثورة العلومات. وهذا خلق العديد من الأزمات 
حتی اننا نقول إن هذه الألفية حملت للبشرية الكثير من التحديات والقليل من 
الفرص وهذا ما نسميه عصر الأزمات .فلم تعد الموارد الطبيعية تكفى اليشر مما 
انعكس على القيم والأخلاق. ولهذا جاء الكتاب يلقى الضوء على فهم ا لتفاوض 
امن حیت العتی والأساليب حتى يتسنى إدارة الأزمات. وات الضاوض جزء من 
حياتنا اليومية نمارسه مع الشركاء فى المنزل والعصل وفى كل خطوة فى 
الحياة. حتى أن بعض من علماء التربية ينادى بتعلیم الطلاب مهارات التضاوض 
فى المدرسة حتى يستطيع هؤلاء الطلاب النجاح والاستمتاع بالحياة. وهی (حدی 
مؤشرات جودة الحياة. 





وإذا كان انتضاوض يسهم إلى حسد كدبير فى إدارة الأزمات التى تواجه 
الإنسان المماصر نتيجة تشاقص الضرص. وهنا إن إدارة الأزصات مسن خلال 
التفاوض هی جزء يجب أن نتعلمه ولا يمكن أن نتركه للصدفة. ولهنا جاء الالف. 
فى خمسة فصول. حيت أن الفصل الأول تم عنونته بسيكولوجية التشاوض من 
خلال تقديم مفهوم التضاوض وتصور منظومى للتضاوض من خلال مدخلات 
وعمليات ومخرجات التفاوض مع تقدیم تقويم لهده الإجراءات للتفاوض . 

وجاء الفصل الشانی بعنوان استراتيجية تنمية الهارات السلوكية فى 
العملية التفاوضية. وقد احتوى هذا الفصل على استراتيجية بناء الذات 
للمضاوض الناجح مع تقديم برامج لتتمية مهارات التفكير العلمى والتفكير 
الإبداعى والتفكير النقدى وقياس االتفكير الاستقرانى والاستنباطى والذكاء 
الاستراتیجی والذكاء الإنفعالى. 





التفاوض وإدارة والأزمات 


أما الفصل الثالث كان بعنوان الجوانب الدافعية والوجدانية فى عملية 
التفاوض واشتمل هذا الفصل على الحاجات الإنسانية من منظور ماسلو وتقديم 
الضغوط النفسية والقلق المرتبط بالمواقف التفاوضية مع نقديم مقياس فلق 
التفاوض لكى يتعرف الفاوض على درجة قلقة أثناء عملية التفاوض. 

وجاء الفصل الرابع بعتوان دور القيادة والمزاج فى العملية التفاوضية. حيث 
اشتمل هذا الفصل على تعريف القيادة التفاوضية: وتقديم مغهوم الكاريزمية فى 
التفاوض, ثم تقديم القيم التفاوضية لانجاح عملية التفاوض. وشرح دور امزاج 
فى التفاوض مع تقدیم الخصائص المزاجية للمفاوض الناجع. 

اما الفصل الخامس جاء بمنوان سيكولوجية إدارة الأزمات والاتصال فى 
الموقف التفاوضى. واحتوی هذا الفصل على عدة موضوعات اهمها سیکولوجية 
إدارة الأزمة مع تقديم مفهوم الشکلة والأزمة والكارثة والسيناريو. وخطوات 
التعامل مع الأزمة وتقديم وسائل الاتصال فى إدارة الأزمات. 

وله من وراء القصد وهو يهدى السبيل. 


دكتور /فاروق السيد عتمان 
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بس التفاوض وإدارة والأزمات 


سيكولوجية التفاوض 

مقدمة 

إن دراسة التفاوض من المنظور السيكولوجى يعتبر قيمة مضافة إلى ميدان 
علم النفس وتعتبر سيكولوجية التفاوض من العلوم النفسية التطبيقية الحديشة, 
ویهتم علم النفس بدراسة السلوك التفاوضى فى موقف مين فعلم النفس 
يحاول أن يفهم ويحلل السلوك التفاوضى ثم يقوم بعملية الضبط والتحكم فى 
المتفيرات السلوكية فى الموقف التفاوضی, وأخيرا يقوم علم النفس بالتنبؤ فى 
تفسیر السلوك فى مواقف مستقيلية. 

ومن المشاهدات الذكية نلاحظ اننا نمارس التضاوض فى كل شان من 
شون حياتنا؛ فالتفاوض نمارسه فى المنزّل والعمل والبيع والشراء؛ فهو جزء من 
نسيج العلاقات الاجتماعية فى ای تجمع بشرى. إن طبيمة التفاعل السیکولوجی 
بين المتفاوضين تجمل كل شخص يكيف نفسه ويشكل سلوكه على اساس توقعه 
الرد فمل الشخص الآخر بناء على خبرته بخصوصياته وتصرفاته فى مواقف 
أخرى شبيهة. وأيضا على أساس المابير والطرائق الشالعة التى يسترشد بها 
المفاوض فى أثناء جلسة الفاوضات ؛ وعادة ما يحدث توقع سلوك الآخر فى وقت 
اقليل عما لو وصفناه على أنه يضع تخطيطا معینا لسلوعکه. 

يحدث التفاوض عندما يصل الطرفين إلى قناعة بان احدهما غير قادر على 
السيطرة التاسة على الاخر. وغالبا يحدث التضاوض بين شخصين أو ضريقين . 
ويحاول كل فريق إقناع انفریق الأخر بوجهة نظره . وذلك من خلال تقديم 
الحجج وعرض الأفكار والاراء والقدرة على توالد الأفكار والمرض والمشاورة, وعلى 
العموم لا يوجد اسلوب تلتضاوض يمكن أن نطلق عليه النموذج المثالى. حبت 
يتوقف التفاوض على الموقف التفاوضى وائوضوع الذى یتضاوض من أجله فريق 
التفاوض وكذلك الظروف الحاكمة السياسية أو الاقتصادية أو الاجتماعية ٠‏ 
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التفاوض وإدارة والأزمات 


مفهوم التفاوض ٠‏ 

اللتفاوض صدة مضاهیم ويمكن رصد یصض صن التمريضات التى تم 
استخلاصها من الموسوعات وائعاجم اللفوية وهی كما یلی: 

التفاوض هو الحوار والمناقشة بين طرفین حول موضوع محدد للوصول إلى 
إتضاق. 

التفاوض مرحلة من مراحل الحوار قبل الوصول إلى إتفاق. 

التفاوض هو محادثات بين طرفين أو أكتر حول موضوع ممين أو مشکلة 
قائمة بقصد الوصول إلى إتفاق. 

التضاوض هو الأسلوب الذى يدير به السفراء والبعوشین فى العلاقات 
الدولية: وهی عمل الرجل الدبلوماسى. 

التفاوض هى عملية تيادل للاراء وعرض لوجهات النظر سعيا لحل مشكلة 
معلقة حلا مقبولا من قبل جميع الأطراف المتفاوضة ؛ وذالك من خلال التنازل 
عن كل أو بعض القضايا غير الجوهرية أو قبول الحلول الوسطى بشانها مع 
التمسك فى الوقت نفسه بالقضايا الجوهرية وعدم تقدیم تنازلات فى شانها. 





التضاوض فى إجراء ناقشات والحوار من اجل تسويق مشروع معین أو 
الوصول إلى اتضاق حول تحديد السريح والخسارة بهدف تحقيق الشروع. وفی 
المجالات يعنى التفاوض بحث موضوع أو مشكلة بين الطرفين لكل منهما مصلحة 
فى الوصول إلى اتضاق 

التفاوض هو أن تدخل فى حوار أو نقاش مع طرف أو أطراف أخرى بهدف 
الوصول إلى اتفاق يرضى الأطراف المتفاوضة. ويضمن لها الحد الأدثى المقبول من 
اللكاسب. 
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التفاوض وإدارة والأزمات 


التضاوض یعنی عقد الحادتات المؤدية إلى التفامل. والحادشات التعلقة 
وصل إلى أساس للاتفاق نحو مشكلة قائمة آوهدف محدد للوصول إلى الرضا 
الذى يحقق الاتفاق ا . 

التفاوض هو موقف تعبيرى حركى قائم بين طرفيه أو اكتر حول قضية 
من القضايا. يتم من خلال عرض وتبادل وتقريب ومؤاءمة. وتكبيف وجهات النظر 
واستخدام كافة أساليب الإقناع للحفاظ على الصالح القائمة أو اللحصول على 
منفمة جديدة بإجيار الخصم القيام بعمل ممين أو الامتناع عن عمل معين فى 
إطار علاقة الارتباط بين أطراف العملية التفاوضية تجاه أنفسهم أو تجاه الفير2. 
تحليل النظم وعلاقته بالتفاوض: 

بنظرة متأنية يمكن تحليل الموقف التفاوضی من خلال استخدام تحليل 
النظم وهذا موضح فى الشكل (1): 


ست سیت رجت 
۳3 رش ۳ 














شك( لستطومة تتاو 


م سبرعسن ,تيم مدد صمد لاس۱102 


سس تسین وود عسي لوا سرو 











التفاوض وإدارة والأزمات 
يمكن استخدام تحليل النظم من خلال منظومة التضاوض. ویتصد. 
باللنظومة مجموعة العلاقات بين المتفيرات أو العوامل المتقاعدة التى تتكون من 
المدخلات والعمليات والمخرجات والتقويم بقصد فهم التضاوض ‏ ويمكن رصد 
وتفسير وتحليل مكونات التفاوض من خلال العوامل الأتية/ 
أولا؛ مدخلات التفاوض: 
يقصد بمدخلات التفاوض كل العناصر التى تدخل فى نطاق التضاوض , 
وهو يمئل العناصر الأتية 
+ عدد أفراد فريق التفاوض. 
+ سماتهم الشخصية والمعرفية. 
+ العلاقات الثقافية والاجتماعية لفريق التفاوض 
يمكن رصد الصفات والخصائص ثلمفاوض فى الجدول (1). 
جدول (1) 
الصفات والخصائص نلمفاوض المحترف الصفة 
+القدرة على تصور الشاکل فى مجملها وعدم الخوض فى التفاصیل 
+القدرة على تحليل الواقف ومعرفة جوانبها المختلضة ليصل إلى المملومات 
اللازمة التى تكون زادا له أثناء عملية التفاوض. 


+ القدرة على الحكم على الأمور والاستناد إلى التقدير الشخصى حين تكون 


المعلومات التاحة قاصرة أو مجزاة او غير صحيحة. 


+الققدرة على اتخاذ القرارات وحسن التصرف فى الأزمات. 


»القدرة على تنظيم الوقت وحسن استغلاله. 








التفاوض وإدارة والأزمات 


+الرونة فى تقبل اراء الغیر والاستعداد لملائمة الذات مع الظروف المتغيرة 


+ الاتزان النفسى والتضح الصاملفی واستقرار المشاعر . ویری محمد بدر الدین 
مصطفی (1994) "حسين صبری رئيس الوفد المصرى الفاوضات مع الجانئب 
الانجلیزی - كدان يعانى من عصبية صلاح سالم وانفجاراته فى وقت كان 
الدكتور. شوزی يصبر عن الديلوماسية الهادشة مما أدى لاكتسابه ثقة عبد 
الناصر وتزايد دوره التفاوضى فى المرحلة الثانية من مفاوضات السودان . كما أنه 
نكر أن المفاوضين المصريين المسكريين لم يكن لديهم صبر كبير على الصبغ 
القائونية ؛ والمراسم التفاوضية وخاصة صلاح سالم , بالرغم من الدور البارز الذى 
العيه فى نجاح هذه المفاوضات" ١!‏ 





+المعرفة القانونية والاقتصادية واللغوية ناه انتناوض 
+الإمام بالعلوم المتعلقة بالتفاوض مثل علم التفس. وأصوله ونظریانه وقواعده. 
حى يستطيع أن بحده المفاوض المزاج النفسى للطرف الآخر الذى يتفاوض معه 

+ قوة التحمل ونضج الشخصية من الخصائص التى يجب أن يتمتع بها المفاوض 
ويكون قدرا على تحمل الغموض والضغوط النفسية. 





»اليقظة الستمرة وهی من صفات رجل التضاوض الناجح ,وهی تعنى ضرورة 
تواجد استعداد دانم للتفاوض قائم على حسن التخطیط ‏ والتنظیم ,والاعداد ٠‏ 
وتوزيع الأدوار ‏ وانتدریب على ممارستها. وتنسیق ادانها . وتحشيق تعاونها وهو ما 
ايطلق عليه بالبقظة التفاوضية اد 
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التفاوض وإدارة والأزمات 
ثانيا : ممليات التفاوض : 

ویتصد يعمليات التضاوض مجموعة العملیات التى يقوم بها الفاوضون 
آأثناء جلسة التضاوض . ولا يمكن القول أنه توجد عملية ناجحة وأخرى فاشلة 
ولكن الوقف التفاوضى يضرض على الفاوضین طريقة انتضاوض . ويمكن رصد. 
استراتيجية الاختراق كعملية تفاوضية نقع ضمن منظومة التناوض, 

إن التضاوض الاختراقى هو عكس محاولة فرض موقضك على الط رف 
الأخر؛ فيدلا من محاولة قرض فكرة جديدة عليك : حاول أن تشجعه على 
الوصول لئفس الفكرة بئفسه ؛ وبدلا من أن تملی عليهم ما يجب أن يفعلوه دعهم 
يصلون إلى ذلك بأنفسهم ؛ وبدلا من الضغط عليهم لتفيير رايهم ؛اخلق الجو 
الناسب الدى يمكنهم أن يتعلموا فيه .فلن يستطيع احد أن يخترق مقاومتهم 
سواهم شخصيا ؛ وتنحصر مهمتكد فى مساعدتهم على ذلك ۱۱ 
خطوات استراتيجية الاختراق 
الخطوة الأولى ؛ “اذهب إلى الشرفة 

بما أن العائق الأول هو رد قمدك الطبیعی ؛ قالخطوة الأولى هی السيطرة 
على رد القمل هذا . فلكى تشترك فى محاولة لحل المشكلة عليك أولا ان تستعيد 
اتوازنك العقلى ؛ ونركز كل قوال على تحقيق أهد افك ؛ ولكى تتخيل الموقف 
بشکل افضل يمكشك أن تتصور نسح وانت تشف فى شرفه تطل منها على 
مفاوضاتك : ولذدك فان الخطوة الأول فى استراتيجية الاختراق هى "اذهب إلى 
الشرفت" ويمكن للمفاوضات أن يتعلم ويتدرب على تنمية وإدارة ذاته من خلال 
معرفته بذاته . والمفاوض الذى يحقق ذاته يتصف بالصفات الأنية : 





!رد مر تميس | 
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التفاوض وإدارة والأزمات 

أ- يكون اتجاها واقعيا فى الموقف التفاوضی. 

ب یتقیل ذاته والاخرین والعالم الطبيعى كما هم عليه 

ج- يتمركز حول الشکلات يدلا من تمركزه حول دنه 

د- یتسم بالاستقلال الذاتى. 

ه- الديه ذخيرة عظيمة للإبداع والايتكار. 
الخطوة الثانية ؛ "تعلم أ ن تاخذ خطوة إلى جائبهم" 

إن العائق الشانی يجب أن تتخطاء هو مشاعر الأخرين السلبية وخوفهم 
وشكوكهم وعدوانيتهم . عليك أن تساعد الطرف ال خر أن یفمل نفس الشئن 
فلکی تخدق المناغ المناسب للاشتراك فى حل المشكلة عليك أن تتدخص اولا من 
مشاعرهم السلبية تحوك : بأن تفمل بالضبط عكس ما يتوقمونه منك : فهم 
يتوقمون ان تتمامل كخصم ولكن عليك ان تاخذ جانبهم بالأصفاء وابداء 
الاحترام لهم , فلكى نتمکن من الجلوس معهم جنبا إلى جنب فى مواجهة المشكلة. 
ليك ان "تاخ خطوة إلى جانبهم" - 
الخطوة الثالثة : "إعادة الصياغة 

تاتی هذه الخطوة عندما تجد الطرف الأخر متمسکا برايه وبموقفه » 
محاولا الضغط عليك لكى ترضخ وشعورك بالرغبة فى رفض موقفهم هو آمر 
طبیعی هناء ولكنه لن یزیدهم إلا تمسكا وتشددا : فما عليك إلا أن تفعل العكس ‏ 
تقبل كما يقولونه وحاول أن تعيد صياغته كمحاولة لتناول المشكلة , فيمكنك 
سثلا ان تطلب منهم مزيها من الإيضاح :تصرف كما دو انوا بالفصل 
شركاءك. انين يسمون متدحك لوصول إلى حل : إن الخطوة النالشة فى 
استراتيجية الاختراق هی أن تتعلم آن " تعيد صياغة الموضوعات" . 
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التفاوض وإدارة والأزمات 


الخطوة الرابعة : "ابن لهم جسرا ذهبیا" 

عندما تشعر أنك نجحت فى إشتراك الطرف الأخر فى محاولة الوصول 
لحل يكون مقبولا من الطرفين فعليك تتبع نصيحة الحكيم الصينى الذى 
قال ”ابن جسرا من الذهب” بحيت تعبر الهوة بين مصالحهم ومصالحك :وان 
تساعدهم فى حفظ ماء وجههم وإظهار الحل كما لو كان نصرا لهم ولذلك 
فان الخطوة الرايعة هی “ابن لهم جسرا ذهييا" 
الخطوة الخامسة :استخدم قوتك لتعلمهم * 

قد يستمر الأخرون فى رفض التعاون . بالرغم من كل محاولاتك اعتقادا 
متهم أن باستطاعتهم أن يتغلبوا عليك فى لمبة القوة وقد تشعر هناك بالرغية. 
فى تصميد الموقف. فالتهديد والاعکراه يؤديان إلى الهجوم اللضاد . وبالتالى 
اللمعارك المكلفة العميقة :البدیل امامك هو ان تستخدم قوت لتعلم ولیس 
لتصعید . أشحذ كل قواك التفاوضية فى محاولة لجدبهم مرة أخرى لطاولة 
الفاوضات . وضح لهم انهم لن يستطيعوا زيدا أن يضوزوا وحدهم بل يجب ان 
یضوزوا مسك ؛ فالخطوة الخامسة فى استرانيجيتنا هى "است‌خدام قوتك 
یی 
ثانثا : نتائج التفاوض + 

يطدق على نتانج التضاوض الخرجات التفاوضية التی توصل إليها طرفا 
الشزاع .. وعموما لايد أن تنتهی الفاوضات ولکن تذكر الا تجمل الوقت يضغط 
عليك لأن المفاوضات تحشاح إلى وقت . وتهذا تعلم أن تشترى لنفسك وفتا 
اللتفكير ؛ فاستراتيجية التفاوض تتسم بأنها الأكبر من حيث الحجم والاوتسع 
من حيث الشمول والأطول من حيت الزمن ١‏ اما التكتيكات التفاوضية فهى تتسم 
بأنها الأقلا مث حيث الحجم. والأضيق من حيث الشمول ؛ والأقصر من حيث 





16 
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الزمن , فالوقت هام فى إنجاز الفاوضات ولكن لا تجعله عتصر ضغط على 
تقكيرك أو دارتک لسير الفاوضات. 

یمکن أن يفسر التضاوض عن انضاق بين الطرفين أو عدم اتضاق أو يرجا 
التفاوض وهو ما يطلق عليه اللاتفاوض . 

ولكن تنکر دائما لا تجمل خلضك حانطا يموق حركتك" دائما ضع 
أمامك العديد من البدائل : حيث إن من الأخطاء الشائعة فى التضاوض ان 
يتمسك أحد المفاوضين يحل واحد هو موقفه الأصلى. ولكن يجب أن يضتح عقله 
اللتفكير فى البدائل والحلول الممكثة . فقد تنجح فى خلق إمكانيات جديدة وافكار 
مبتكرة ؛ وقد تجد من بينها الحل الذى يرضى مصالح ومصالح الا خرین فى نفس 
الوقت 

ويمكن رصد حالة التفاوض بين الجائب الإسرائيلى والجانب الفلسطينى ٠‏ 
حيث إن القوی غير متكافنة بين الجانبين فهى لصالح الطرف الأول . ورهم ذلك 
فقد تكونت فناعة بين الجانبين على التضاوض حیث ان الحرب التى امتدت قرابة. 
نصف قرن لم تسضر على انتصار طرف على الطرف الآخر . 

يمكن أن نرى نواتج التضاوض قد ادت إلى وجود الرئيس ياسر عرفات فى 
فلسطين , وهو الذى كان يوصف بالارهایی ؛ والمحصلة النهائية سوف تزيد 
مساحة الأرض التى ستحصل عليها الجانب الفلسطينى : ورغم عدم التكافؤ فى 
ميزان القوى بين الطرفين الإسرائيلى والفلسطيتى إلا أن الطرفان لديهما 
القناعة إن التفاوض اللاحقتة: فالتقييم يساعد على تحقيق مصالح الطرفين 
اللتفاوضين . 

ويمكن اتضاذ معیار هو "ربع ودع الأخر یریح" ۱۷11-۱۷1" وذالك من 
خلال ترتیب دقيق للأولويات ‏ مع الحرص كل الحرص على آلا تنهارالفاوضات 
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وذلك وصولا للهدف من عملية التفاوض وهو الحل المقبول للمشكلة موضوع 
التضاوض من قبل جميع الأطراف التفاوضة ‏ وقد تتوقف المفاوضات لزيد من 
التشاور او قد يكون لهدف نکتیکی , ولكن فى النهاية سوف يكون التقويم عنصرا 
فی سير الفاوضات. 
البعد التقافی والتفاوض: 

مما لاشك فيه أن الثقافة تلعب دورا فى عملية التضاوض لان اللفة التی 
ينكلم بها الفاوضون نتائح تقافة بینتهم وقد استخدمت كلمة الثقافة فى 
مفردات اللغات المختلفة مند آزمانبعيدة ‏ وقد رید بها معانى متعددة , ولکن هذه 
الضردة لم تلست إن اصیحت مص‌طلا علمیا تحمل معشی محسندا ورف 
الانترويولوجى ادوارد ایو الثقافة بأنها " ذلك اثرسکب الذى يشتمل على 
المعرفة والمقائد والفنون والأخلاق والتقاليد والقوانين و جميع القوصات والمادات 
الأخرى التى يكتسبها الإنسان باعتباره عضوا فى المجتمع ”ولم يقتصر شراء 
مفهوم الثقافة على نعدد تعريفاتها وتتابع الدراسات عنها . بل ظهرت تخصصات 
عديدة تعنی بدراستها مثل عم الثقافة والتراكم الثضافى والصراع الثقافى 
والاتصال التقافى وانتطور التقافى والتكامل التقافی 

وهذا يعنى أن الثقافة تشتمل على انماط السلوك التى يكتسبها الانسان 
مشارکا فيها أعضاء مجتممه .أو هی بتضيير آخر : کل ما يتعلمه الإنسان 
وينصرف على أساسه مشاركا الآخرين فيه إذ إنها نمط للسلوك الإنسانى يتيعه 
أعضاء المجتمع ؛ إضافة إلى كونها نمطا من الأفكار والقيم التى تدعم ذلك 
السلوك حيث إن عنصر من عناصر الثقافة يتضمن سلوکا. 





التفاوض وإدارة والأزمات 


وللمفاوضين لهم مضرداتهم اللغوية المتميزة وقيمهم ومعايرهم واسالیبیم 
الخاصة فى التعبير عن أنفسهم ولهنا فان الثقافة تشكل ككل القيم والضردات 
التى يستخدمونها أثناء عملية التفاوض. ويمكن رصد بعض من الحوادث بين 
الثقافات كما أوردها حسن وجيه ( فی كتابه مقدمة فى علم التضاوض 
الاجتماعى والسیاسی. 





اضر حنم تي ہش حيس ا سر و 
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التموذج الأول 
آمریکی يتهم السادات بالعنجهية والجفاء ۱ 

ومن الأمندة التى تدل على تناقض الحوارات بسبب التشكيل الثقافى 
الحوار الذى تم بين الراحل الرئيس أنور السادات واحد الصحفيين الأمريكيين + 

الصحفى :والآن يعد ككل هنه العتبات الموجودة فى طريق تحقيق السلام 
مع إسرائيل :هل تذهب للولايات المتحدة لتتغلب آنت وكارتر عليها؟. 

السادات ءانا وكارتراصدقاء ونتعاون على تحقيق السلام دائماً. 

الصحفى اهل تنتظر دعوة من الرئيس كارتر لكى تذهب للولايات المتحدة 
فى المستقبل القريب إذن 1٩‏ 

السادات ۰" يدعوة أو غير دعوة" أقدر ارح واجتمع مع كارتر. 

Invited or not Invited 1 Can go and meet With Carter 

كانت هذه الجملة الأخيرة السبب فى قول الصحفى الأمريكى إن السادات 
"یتسم بالمنجهية والجفاء" والإشكالية تكمن هنا فى اننا فى ثقافتنا المربية نتبع 
اسلوب القوالب التقافية كاحد أهم اسالیب الإقناع ؛ والمقصود بها انشا 
نسرع بإلقاء مثل شعبى أو نص دينى مما يؤدى فى النهاية إلى عدم قهم الضردات 
اللفوية لأنها تفع ضمن سياق تقافى لا يفهمه إلا أبناء الثقافة الواحدة. 








لبلب التفاوض وإدارة والازمات 


النموذج الثانى 
تدخل التمط الثقافى فى تكوين صورة عن الآخر 
(حالة عبد الناصر وجونسون) 

من الأمورالتى تختلف فيها الثقافات تماما حركة الجسد وتعبیرت الوجه 
وحركة الأيادى والأرجل وطريقة انجلسة 

ويحكى انه عند الرئیس جمال عبد الناصر معلومات دقيقة ومفصلة عن 
السرئيس جونسون واهتماماته وسماته الشخصية جيسن للرنیس جمال بصور 
الجونسون ضمن ملف تفصيلى , وهذه الصور نلرئیس جونسون وهو يضع قدمه 
فوق مكتبه ,وهنا علق الرنيس عبد الناصر على هذه الصورة يان " هذا الرجل 
مغرور . ويبدو اننی ساصطدم به 7 

فمن المالوفان تجد الأمريكيين يجلسون فى حالات الاسترخاء وهم يضمون 
أرجلهم على المكاتب التى أمامهم . ولكن فهم الرئيس جمال عبد الناصر جلسة 
الرئيس جونسون من خلال ثقافته العربية مما حكم على الرئيس جونسون بانه 
مغرور 
قواعد التفاوض ٠‏ 

فى كتابه قدمه كل من فيشر ویرای (1988,/ا ۵00 5116ذ:] امن فن 
التفاوض قدما ثلاثة قواعد هامة فى التفاوض وهم : 

القاعدة الأولى الا تبرر موقفك كهدف تفاوضی 

فى حالة ای نزاع بين طرفين . فاشه ليس من المفيد تبرير موقضک 
التفاوضی واعتبار نفسك على حق كل ما تقدمه من حجج وبراهين ... بل يجب 
أن تكون حواراتك مع الطرف ال خر تتسم بقدر من النزاهة والمعقولية بحيث یزدی 
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ذلك إلة وجود جسور من التفاهم المنطقى العقلاتی . تجنب التمسڪ بارانك 
على أنها الصحيحة :بل تعلم أن الضاوض ال خر يمتلك الحجج والبر اهين التى 
تسانده .. وهذا بحق يمكن تسميته انى لیم جسرا من الذهب لتعبر الهم أو 
یاتوا الیک. 
القاعدة الثانية ؛ ترتب خطوات التفاوض 

هذه القاعدة هامة فى التفاوض لأنها تمس الجانب العقلی عد الفاوض 
افترتيب الخطوات يعنى ترتيب الأفكار والتمريف بالمشكلة وتحديد الاولویات 
والبحت عن فرص النجاح ومعرفة عناصر الشوة والضعف لديك ولدى الطرف 
الاخر . إنها عملية معقدة ولكنها هامة فى التفاوض . 

القاصة الثالثة؛ التركيز على المصالح وليس على الواقف. 

على المفاوض الحاذق أن يبحث عن مصالحة وقد يلجأ إلى استخدام الدهاء 
أو الميكافيلية ولا يهتم بالمواقف لأنها تتغير . والمفاوض الناجح هو الذى يستطيع 
أن يضرق بين الثوايت والمتفيرات فى مصالحه. 

وهده القاعدة تساعد المشاوض فى تحديد استرانيجية التفاوضیة التى 
تعمل فبها على إشباع حاجات خصمه فى أن واحد . وتعلم أن المواقف قد تستند. 
إلى أمور خلافية قد تقوض سير المفاوضات للفشل ولیذا شان التركيز على 
الصالح يقود فى النهاية إلى النجاح والإنجاز والاتضاق بين الشركاء فى الوقف 
التفاوضى 

ويمد هذه الرحلة فى موضوع التضاوض هل تعلمت أن تكتسب السلوك 
التفاوضى انه نوع من الذكاء الاجتماعى الذى نتعلم فيه أن التفاوض ليس يعنى 
أن تكسب وغيرك يخسر ولكن تذكر أن التفاوض يجب على جميع التفاوضون ان 
يريحوا . وتذكر أن مقدار الريح يتوقف على عناصر القوة التفاوضية وقدراتك 
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ومهاراتك التفاوضية والتى تظهر من خلال ترتيب الافکار وسردها بطريقة 
منطفية عقلانية واستحدام الوقت بحیت يكون عتصر مفید فى نجاح المفاوضات 
والان حاول أن تقرا الصفحات التالية حتى تتعرف على أهمية إدارة الوقف فى 
نجاح المفاوضات . من خلال أساليب التفاوض 
اسالیب التفاوضء 
1- اسلوب وضع العقبات 

یعتبر ضغوط الوقت احد عناصر الاسالیب فى التضوض , فقد يستخدم 
الخصم اسلوب التاجيل والتسویق وتقديم الحجج لتأجيل التضاوض . وهذا 
الأسلوب يجيد الضاوض الإسرائيلى وهذا ما نراه عندما تنصلت الحكومة 
الإسرائيلية من كل الالتزامات ولك من خلال التسويف وتقديم الأعذار مشل 
الشروط التعجيزية التی تدمها الحكومة الاسراليلية للسلطة الفلسطينية 

إن الفکرة التی تقوم علبها هذه الاستراتيجية هى التسویف والتاخیر حتى 
يفقد الخصم هدوء أعصابه ویصاب بالتوثر مع افتراب الوعد الحدد لتوقييع 
الاتفاق ان الخطة المضادة امام هذه الاستراتيجية عدم إظهار إن الوقت غير هام فى 
الفاوضات وباستطاعتكك الصمود ويمكنك تقديم افتراحات تأخن وقت طويل 
اللنقاش والحوار مما يؤدى إلى شمور الخصم إن الوقت لا يجب أن يمثل عنصر من 
عناصر الضفوط أثناء التقاوض 

وتعلم الا يستدرجك الخصم إلى الطريق الذى يريده ولهذا يجب أن تکون 
مستعدا لمواجهة هذه الاستراتيجية . ويمكنك أن تصرف المزيد من ضغوط الوقت 
حتى تستطيع تمارس نفس الاستراتيجية على الخصم . كما يمكنك قلب 
الاستراتيجية ضد الخصم إذ يمكنك أن توصى له بان تشر بالارتياج إزاء بطه 
إيقاع اللفاوضات تفضدک لجدول زمنى أبطاء وأشرح مدى انشفانك بالتزامات 
آخری ملحة . باختصار اعد الكرة للب الجاتب الآخر. 
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ضع بعض الخطط لمواجهة أسلوب وضع العقبات 
2- اسلوب التغير الدافمى 

إن التغير يمكن أن يثير الاشتياك فى كثير من الأحيان خاصة عندما يكون 
غير متوفع . اقترص انك تتضاوض بطريشة منطقية وفجاة بدون سبب واضح 
آصبح الجانب الآخر غير متطقی بالنسبة لوضع معين. 

ويمكن أن تشاهد هذا الأسلوب فى الحادشات بين الجاذب الإسرائيلى 
والفلسطليثى حيت كانت المحادثات تسیر بمنطق لتطبیق اتضاق "وای رمز" وفجاة 
توقفت الحادتات يسبب بعض من العراقيل التى قدمها الوفد الإسرائيلى 

وللرد بناء عليه على التفير الدافعى يجب أن تفكر بسرعة ؛ ماهى الدواقع 
الكامتة وراه التغير ؟ هل يمكن تفسير الناجی من منظور عقلائى منطقى ؟ شجع 
خصمک على تفسير او تحليل التغير 

لا تععلى التغير أهمية واعتبره شينا ثانويا وتجاوزه بسرعة وهنا الأسلوب 
كان يجيده الرئيس "السادات" اثناء التفاوض مع الوفد الإسرائيلى. 
ماذا يمكنك أن تفعله لواجهة اسلوب التغير الدافمى 
3- اسلوب المرواغة 

بعد اسلوب المرواغة من اقدم الأساليب التفاوضة وأكثرها فاعلية حيث يتم 
وفقا لأسلوب المرواغة التقليدى .است‌خدام حيلة لتحويل الانتباه من الموضوع 
لحشیشی لموضوع جانبی . ويستخدم هدا لاسلوب فى بداية جلسات التضاوض 
التكون بمثابة بالون اختبار. 

إن اسلوب المرواغة هو فى حقيقة الأمر محاولة لتفادى الحديث عن موضوع 
مباشر . مشال ذلك تخیل انك تحاول توظيف مدير لحد الأقسام وان احد 


24 





لس التفاوض وإدارة والأزماك 


أهدافك هو الحصول على التزام لشترة ثلاث سئوات , وعلى الرغم من عدم 
اهتمامك بالأجر أو برنامج المزايا الأضافية . وبعد أن تتوصل لاتفاق حول الأجور 
والمزايا الأضافية تشترح وتصر على فكرة الأعوام الثلائة 

هل يمكنك تختارالأساليب المتضادة لأسلوب المرواغة. 
4- اسلوب الكرة المرتفمة والكرة المنخقضة 

القد تعرض كل فرد لهذا الأسلوب ويمكشك مشاهدة ذلك من خلال 
عملية الشراء والبيع فعتدما تشترى سلعة لها سعر معين يمكنك وضع ثمن اقل 
من الثمن العلن عنه 

ومن الناحية السيكولوجية فان هذا الأسلوب یستهدف إشعار كلا الطرفين 
بأنهما فالزان فى لعبة البيع والشراء . ويتقدم الطرفان تدريجيا نحو سعر وسط . 
مثال الڪ عند شرانک لجهاز کمبیوتر بسع را500 ولكن عند تقدم سعر 
2000 جنيه ويتم التضاوض بين الطرفين حتى تصل إلى سمر 3300 جنيه ومن 
خلال هذا التفاوض يشعر كل من البائع والمشترى حقق مكسبا فى هذه الصفقة. 





هل مررت بهده التجرية قبل ذلك 


رجاء أنكر يعض الوافف 
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مقياس كفاءة إدارة الوقت فى الموقف التغاوضى ‏ 


هل تعلم إن نجاح الضاوض يتوقف على مدى امتلاكه الوقت فى إدارة 


المفاوضات من حيث تحديد الأهداف والأولويات فى التضاوض والتخطيط الجید. 
وانتهاز الوقت المناسب فى جس نبض الخصم امنها مهاراة مثل باقى اللهارات التى 
يمتلكها المفاوض الحاذق توجد عدة عبارات تقيس مكضاءة إدارة الوقت فى المواقف 


التضاوضی ؛ ضع دائرة حول الاستجاية التى تناسبك فى كل عب 





من عبارات 


اللقياس. قم بتجمیع الدرجات وقی ضوء ذلحک حدد كشابتك فى است‌خدام 
الوقت كما هو فى نهاية تیاس 


1 


د 


1- احیانا 


أحدد وقتا بسيطا للتخملیط والتفكير فى المواقف التفاوضى ناد 

1- احیانا 2- غاب 3- سا 

أحدد اهداف الوقف التفاوضی وأحدد مواعید تحقيقها فادرا 

1- احیائا 2- غالبا 3- دشا 

اعد قائمة العمل وارنبها حسب أهميتها وأنقدها فى الموقف التفاوضى 
فادرا 





ا غادبا 3- دائما 

اعرف قاعدة (80- 20) واستخدمها فى التفاوض [تشير هذه القاهدة 
إلى أن ۲80 من فعاليات التفاوض ستظهر عندما تنجز 720 من أهدافك 
التفاوصية ناد 

۱- احیانا 2- غالبا 3- الما 

احتفظ بجدول مفتوح لكى أكون مستعدا للأزمات للأمور غير التوقعة 
غير المتوقمة أثناء التفاوض فادرا . 





التفاوض وإدارة والأزمات 
1- احيانا 2- غاب 3- دائما 
6. أفوض كل ما يمكننى إلى زملانی من فريق التفاوض ليقوموا به ندرا 
۱- احيانا 2- غاليا 3- دائما 
7. احاول أن هتم بكل ورقة مرة واحدة ققط فادرا 
1- احيانا 





2- فاب 3- دما 
8. تناول غذاء خفیفا حتى لا أشمر بالتعاس أثناء التقاوض نادرا. 
1- احیانا 2- غابا 3- دائما 
9. امتع جميع المموقات أثناء الموقف التفاوضى (االزوار, المكالمات التليقوئية). 
قادرا 
1- احیانا 2- غالبا 3 دائما 
10 . اقول "لا" عندما اشر آنتی أن انجز المهام الطلوية منی ثادرا. 
1- احیانا 2- غالبا 3- دما 
خصالص إدارة الوقت + 
اجمع نقاطك لتحصل على درجتك النهانية , فاذا حصلت على ١‏ 
صفر- 15 الأفضل ان تفکر قليلا فى إدارة وقتحك. 
5- 20 لا باس, لکن يمكن آن تتحسن قلیلا 
0 25 جيد جدا فى إدارة وقتكد 
5- 27 ممتازفى إدارة وقتك 
28- 30 لابد انڪ قد قدرت وقتك بصورة غير طبيعية. 





التفاوض وإدارة والأزمات 


مقياس انماط المفاوضين 
ضع علامة()ا) فى المريع المناسب أمام الإجابة التى تختارها با (1) او (ب) 
لا توجد إجابة صحيحة وأخرى خاطنة . بل اختيارالإجابة التى تناسبك. 


۲ تصرف بطريشة شودى بالاحتداظ نمع 
اللتفاوضي 


ب اش جع زملانسس الین یش اون" 
الوس 


ألمب الخوض فى النضاي الاخثلافية فى 
بنید دهن 














ات احاول هيم الحدول القت حة من دوف 




















ب اسع إلى «حدول الشركة من درون 


ات حتى اشمر اتسا هته قيال 
اعد 


ب نشجع اقرف ۱و على عوض اه 


١‏ لجع اضرف لاخر علس فصول اموت 
الإيجابية لت اطرحها ف التتداوض ‏ 


ب اسمی لش افکازی وانتلب من "تشرد 


با خران یمن الس 


| تحاول إيجاه شريفة حسم تقاط تاد 


ب ابحث من حول تحشق توازن تسب مع 


ا سمی تقبول الاحرین تارق 


ب لبحث عن لنت فى ادرف خر يجه 
حدول نفد ات 


١‏ نستطيع حسم الاخثلاقات ف اتود 
التننوضيد. 





التفاوض وإدارة والأزمات 





























التفاوض وإدارة والأزمات 
اب اجه نفس ماع وجه نش شرف 
١‏ افع الطرف خر مسق یرت رای 


ب کن اتف بون وجهات للتوصل إلى حل 


.قبل وجهات النظر خر 


اب تدم رنت تدمج اراش رة 
اللأطراف سني 


ب. أعطى الطرف خر تا فيما يقدم هى 


۱ تقر على یندم الطلرف خر مايه من 


).لا اقم مقترهات جديدة قبل ان يفيل 
الطرف خر امقترحات ای 


ب ام اه مرف خر 


بد نصاول فستخماممناصر وسیطةاتس اس 
من تیم اول جسيسة. 

ا ای يعض التلزلات ا فام رف "ار 
ينفس اروت 



































التفاوض وإدارة والأزمات 


۱ ليحت من طريق تور منايمة جيدةالجولات. 
اتناو 


ب نيحث ف حلول تاخ هی متیر مصائع 
































التفاوض وإدارة والأزمات 






























































جدول انماط المفاوضين 


التفاوض وإدارة والأزمات 


التفاوض وإدارة والأزمات 


نماذج من حالات التفاض 





التفاوض وإنارة والأزمات سس 


الحالة الأولى 
شركة الصناعات التجميلية 

شركة الصناعات التجميلية وهی تختص بإنتاج مواد التجميل للسيدات. 
.ونا كائت الشركة تعتمد على التمويل الذاتى فى إدارة مشروعاتها داخل مصر 
فى العلریق الصحراوى الواقع بين الأسكندرية والقاهرة : فان الشركة ترغب فى 
الحصول على قرض بمبلغ (20) مليون جيهمصرى لتنفيذ يعض التوسعات هى 
الشركة وقامت الشركة بعقد اتفاق بين البنکه الأهلی “فرع سبورتنج' والمقاول 
المتفث للمشروع . 

الطلوب: 

يقسم التدریون إلى اريع مجمومات ٠‏ 

| | مجموعة تمثل الشركة 


2. مجموعة تمثل المقاول. 





3. مجمومة تمثل البنحك. 


4. مجموعة تقوم برصد عمليات التضاوض مع تقديم تقرير عن سير 
التفاوض 


التوصل إلى اتفاق من خلال ثلاث جلسات للتفاوضی. 





التفاوض وإدارة والأزمات 
الحالة الثائية. 
خصخصة شركة البییسی سکول 
قى إطار بيع الشركات المملوكدة للحكومة (القطاع المام) قإن الدولة 
قامت بطرح شركة البيبسى كولا للبيع .. وتكونت تلات جهات فى عملية البیع 


منها إدارة شركة البيبسى كولا وممتل الدولة ؛ وهيشة الشترین وهی مؤسسة 
"سفن اب العالميةة. 

٠ المطلوب‎ 

یتسم المندويون إلى اربع مجموعات 

أ- مجموعة تمثل إدارة شركة البيبسى كولا. 

2- مجموعة تمثل الدولة. 
مجموعة تمثل شركة سفن أب العالمية. 


4 مجموعة تقوم برصد عمليات التفاوض مع تقديم تقرير عن سير 
التفاوض. 


5- التوصل إلى اتفاق فى ثلاث جلسات. 
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التفاوض وإدارة والأزمات 
الحالة الثالثة. 
شركة الفاز الطبيمى 
تعد شركة الفازالطييمى من الشركات الخاصة فى بيع الفازالطبیمی 
للمنازل والشركات الصنا: فى أتحاء جمهورية مصر العربية وترغب 
الشركة فى زيادة مد نابيب الغاز فى التازل على مستوی القطر الصری ؛ وهذا 
العمل يستلزم استثمار فى الشركة قدره (50 | ) مليون جنیه مصرى. 





ویدات المفاوضات بين الشركة وتركة عثمان احمد عثمان وينك 
الإسكندرية والبنك العقاری. 

الطلوب د 

یتسم التدربون إلى خمس مجموعات عمل 

| مجموعة تمثل شركة الفاز الطبيعى 
مجموعة تمئل شركة عثمان احمد عنمان 
3- مجموعة تمثل بتك الإسكندرية . 
4 مجموعة تمثل البتك المقاری 
5 


مجموعة تقوم برصد عمليات التضاوض مع تقديم نقریر عن سر 
المفاوضات. 


6- التوصل إلى اتفاق فى خمس جلسات تقاوضية, 
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مدلل التفاوض وإدارة والأزمت 
الحالة الرابعة 
شركة النقل الدولى 
انظرا لتزايد حركة النقل ققد قامت شركة الخليج العربى- الصری 
بإنشاء شركة بيتها لنقل الركاب من مصر إلى دول الخليج والعکس 
واصحاب الشركة يريدون تمويلا إضافيا (75) مليون دولار امریکی لشراء 
العبارات ومستلزمات النقل ‏ ويبلغ رأسمال الشركة (190 ) مليون دولار أمريكى . 
وقامت الشركة بعقد اتفاق مع مجموعة من البنوك منها بنك البحرين الوطنى 
وینحک أبوظبى الوطنی وینحک عمان الوطنى وین القاهرة 
المطلوب ٠‏ 
یتسم المتدريون إلى ست مجموعات. 
1- مجموعة تمثل شركة النقل الدولی, 
2 مجموعة تمثل بتك البحرين الوطنی . 
مجموعة تمثل بتك ايو ظبى الوطنى 


3 

4 مجموعة تمثل بتك عمان الوطنى 
5- مجموعة تمثل بنك القاهرة . 

6 


مجموعة تقوم برصد العمليات التفاوضية مع تقديم تقرير عن سير 


7- التوصل إلى اتفاق فى حمس جلسات . 
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التفاوض واذارة والأزمت سس 
الحالة الخامسة 
اللفاوضات الإسرائيلية- السورية 
تجرى المشاوضات بين الجائب السوری والإسرائيلى لحل النزاع بينهما فى 
إطار مؤتمر مدريد " الأرض مقابل السلام" حيت یطلالب الجائب السورى بالجولان 
والا عتراف بإسرائيل ٠‏ ويطالب الإسرائيلى باعتراف سوريا بإسرائيل والقیام. 
بالتطبيع مع التنازل لسوريا بجزء من الجولان . ورهم ذلك فان فجوة التفاوض 
واسعة بين الطرفين. ولهذا فان الطرفين يحتاجان إلى طرف ثالث وهو الولايات 
المتحدة الأمريكية كمامل مساعد. دور الفاوضات . 
المطلوب ٠‏ 
یتسم فريق التفاوض إلى مجموعات عمل ١‏ 





1- الجموعة الأولى تمثل المفاوض السورى. 


المجموعة الثانية تمثل المفاوض لاسرائیلی. 
3- الجموعة الثالثة تمثل الوسیط الأمریکی 

4 الجموعةالرابعة تقوم بعملية رصد الفاوضات مع ذكراوجه 
الاختلاف والاتضاق بين الفاوضیین واماكن تعشرالفاوضات : ودور الوسيط فى 
حل مشكلات التفاوض. 


5- التوصل إلى اثفاق فى خلال عمسة جلسات. 
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لل التفاوض وإدارة والأزمات 
الحالة السادسة 
شركة السياحة المصرية 

اجتممت الشركات السياحية المصرية لتنشيط حركة السياحة بعد 
مواجهة الإرهاب التى أدت إلى تشاقص حركة السياحة فى مصر ؛ ونکوشت 
مجموعات عمل لتنشيط السياحة 

المطلوب + 

يقسم المتدربون إلى سبع مجموعات: 

1- المجموعة الأولى؛ مجموعة الوقد المسافر إلى أورويا. 

2- المجموعة الثانية «مجموعة الوفد المسافر إلى اليايان 

3- اللجموسة الثالثة ,مجموصة الوقد السافر إلى الولايات المتحدة 
الأمريكية. 


4- المجموعة الرايعة «مجموعة الوفد الذى يقوم بالممل داخل جمهورية 
مصر العربية 


5- الجموعة الخامسة؛ مجموعة تمثل وزارة الداخلية 

6- الجموعة السادسة: مجموعة تمثل وزارة السياحة 

7 المجموعة السابعة التى تشم بعملية رصد العمليات التفاوضية مع 
تقریر سير الفاوضات . 


8- التوصل إلى اتفاق فى ثلاث جلسات. 


a 





التفاوض وإذازة والأزمات سس 


الحالة السابعة 
إنشاء قرية العالمين السياحية 

تعد منطقة المالین منطقة ذات موقع متميز حیت بها شاطن يتسم بالزرقة 
الناصعة ورمال بيضاء ؛ ويجوار ذلك يوجد مقابر الحلفاه ‏ فهى متطقة جذب 
سیاحی متمیز: وشررت مجمومة من الشركات الصریة الاستثمارية بناء قرية 
متكامدة المراشق. وتم بناء القرية على احدت النظم المممارية. ولكن وجدت 
مجموعة الشركات إنها بحاجة إلى 35 مليون دولار لاستكمال بقية الشروع ‏ وفى 
أثناء ذلك قامت الجماعات الإرهابية بقتل المديد من السیاح فى صعيد مصر . 
وفى ظل ظروف المخاطرة كان آصحاب المشروع يحتاجون إلى قرض من البنولد 
المصرية 

المطلوبء 

یتسم المتدريون إلى ثلاث مجموعات عمل ؛ 

1- مجموعة تمثل اصحاب الشركة الاستثمارية. 

2- مجموعة تمثل اصحاب الينوك 

3 مجموعة تقوم يعملية رصد التفاوض مع نقدیم نقریر یومی عن سیر 
الفاوضات. 

4- التوصل إلى اتقاق خلال ثلاث جلسات. 

5 لاحظ ان الوقف التفاوضی يتم فى وجود مخاطر الارهاب 





مقياس الأداء التفاوضی 








الأزمات 
التفاوض وإدارة والأز 
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التفاوض وإدارة والأزمات 





























التفاوض وإدارة والأزمات 
تموذج من المفاوضات بين كوريا الشمالية. 
والولايات المتحدة الأمريكية بخصوص 
المفاعلات الذرية الكورية. 

يمكن وصف المفاوضات بين كوريا الشمالية والولايات المتحدة الأمريكية. 
بخصوص الفاعلات الدرية الكورية . تموذج للمفاوضات الجيدة حيث تدل على ان 
هناك تنازلات من كلا الجاتبين .. فضى شهر يونيو 1995- ويمد أشهر طويلة 
من المفاوضات المسيرة. تمکن وقد التضاوض الأمريكى والكورى الشمالی من 
التوصل إلى صيفة مشتركة بهدف العمل على الإسراع فى تنفید ماجاء فى 
الاتفاق التاريخى یشان المفاعلات البديلة. حيث كانت واشنطن تصر على أن تكون 
هذه الفاعلات من كوريا الجنوبية باعتبار أن سول هی الوحيدة التى أعريت عن 
استعدادها لتحمل تكاليف هده المفاعلات اليديلة . وكان من الطبیعی ان ترفض 
كوريا الشمالية هذه الفكرة من منطلق الحفاظ على كرامتها الوطنية ‏ وطلبت 
حصولها من واشنطن :أو حتى البحث عن وسيلة أخرى . وهنا كان التنازل 
الشانی. ومن الواضح أن كوريا الشمالية تسعی منذ البداية إلى الاستفادة 
القصوى من المساعدات الأمريكية فى مجال التكنولوجيا النووية . حيث إن 
الدولتين ابرمتا مؤخرا اول صفقة تجارية منذ انتهاء الحرب الكورية فى عام 
3 : حي وافقت شركة أمريكية على شراء الاف الأطنان من معدن الاغنسیوم 

من مورا الشمالية مقابل مبالغ طائلة. 
ولا شك أن دخول واردات من كوريا الشمالية لأول مسرة إلى الولايات 
المتحدة الأمريكية سيفتح المجال امام صفقات أخرى وأمام مزيد من التماون 
التجاری بين البلدين . فضيه صالح البلدين : بالتسبة لكوريا الشمالية فإنها تسعى 
التخلص من عزلتها وبخصوص الولايات المتحدة فإنها تريد تصريف بضاعتها فى 





که 





التفاوض وإدارة والأزمات 


اسواق جديدة. ولل من أبرز سا ريحته كوريا الشمالية هو تخفیف الخطر 
التجارى التى مارسته الولايات المتحدة الأمريكية على كوريا الشمالية وال من 
خلال سياسة النفس الطويل التى يمتاز بها الفاوضون الکوریون الشمالیون 
وقدرتهم على إرهاق الطرف المقابل لهم على ماتدة التفاوض قد آتت ثمارها فيم 
ايتعلق بقضية المضاعلات البديلة . ود لكد تهميش دور كوريا الجنوبية فى 
الأزمة الكورية ويعد استمرار نجاح الاتفاق وتحسن العلاقات السياسية 
والاقتصادية بين كوريا الشمالية والولایات التحدة الأمريكبة نصرا كبيرا 
اللإدارة الأمريكية فى مجال السياسة الخارجية وينطبق نفس القول على قيادة 
وريا الشمالية الجديدة . وهذا ينطبق على هذا النوع من التفاوض "آریح ودعنى 
*"Win- Win " “ıl‏ 








التفاوض وإدارة والأزمات 


الفصل الثاتی 
استراتيجية تنمية الهارات السلوكية 
فى العملية التفاوضية 


استرانيجية بناء الدات للمفاوض الناجح 
بناء مهارة التفكير العلمی. 

التدريب على التفكير الابداعى فى التفاوض. 
التفكير النقدى فى العملية التفاوضية. 
مقياس التفكير الاستقرانی 

مقياس التشکیر الاستنتاجی 

قیاس الذكاء الاسترانیجی 
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التفاوض وإدارة والأزمات 
استراتيجية 

بناء النات للمفاوض الناجح 
یناه الذات دورا هاما فى يتاء شخصية المفاوض الناجح 
وبدون ذلك يكون المفاوض فى وضع يحسد عليه خاصة عندما تشتد الضخوط 
أثناء سير المفاوضات : إن الفاوض يجب أن يسال نضه السؤال الاتی “من انا" رهم 
سناجة هذا السؤال ,الا أنه إذا وجه إلينا تحتار فى الإجابة عليه . فقد تتصور 
نفسحه من خلال إطار وضعته وحرصت على رؤيته ككل يوم . وقد يكون هذا 
الإطار غير واقعى. 


تلمب استرا 








فالفاوض الناجح هو الذى يعرف من هو ؛ وتعتبر معرفة الذات مفتاح جید. 
تلمضاوض الشاجح : والذات هى الشعور واشوعی بكينونة التفاعل مع الوقف 
التفاوضى وتشتمل الذات على اللضاهيم متصددة مشل الذات الدركة : والذات 
الاجتماعية ؛ والنات الثالية 

يستعمل مصطلح الذات بمعنيين هما ؛ تصرف اسنات بأثها اتجاهات 
الشخص ومشاعره عن نفسه ؛ ومن ناحية اخری تبر الذات عن مجموعة من 
العمليات السيكولوجية التى تحكم السلوك والتوافق . ويمكن أن نطلق على المهنى 
الأول "الذات كموضوع ٥0۲‏ زا0 - 51/035 حيث انه يعبر عن اتجاهات 
الشخص ومشاعره مدركاته وتقییمه لنفس الوضوع. 

ویهنا اللمنى تكون النات فكرة الشخص عن نقسه : ويمكن أن نطلق على 
العتی الثانى "الذات كمملية ٥٥۲‏ [bا0‏ - 5۵105 "فالنات هی فاعل بمعثى إنها 
انتكون من مجموعة نشيطة من العملیات كالتفكير والتذكر والإدراك أهولدن 
لینتری 1978) ویری سيموندس [1915) إن الذات عبارة من مجموعة من 
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العمليات هى الإدراك والتقكير والتذكر السنولة عن تطوير تنفيذ خطة عمل 
تلوصول إلى إشباع استجابة البواعت الداخلية . وتتكون الذات من أريعة جوائب ؛ 

1- كيف يدرك الفرد نقسه؟ 

2- ما يعتقده أنه نفسهة 

3- كيف يقيم نفسه؟ 

4- كيف یمززنفسه» 

ویمیز لندهولم (1940) بين الذات الذاتية والذات الموضوعية فالنات تتکون 
من تلك الرموز التى يمى الضره نشسه من خلائها وما يعتقده الشرد عن نفسه ‏ 
أما الذات الموضوعية فهى تشیر إلى ما يعتقده الأخرون عن الشرد . وكلما كانت 
هناك مسافة كبيرة بين النات الذاتية والنات الموضوعية ادى إلى تشويه النات 
وكلما قلت السافة أدى إلى تصور صحيح تلفرد عن نفسه. 

ويسرى ميد (1934) أن السذات موضوعا للوعی آمکشر منها نظاما من 
العمليات وتكونت الذات من خلال التفاعل الاجتماعى وبالتالى فإنه تنمو لفرد 
ذات عائليةودات مدرسية ودات مهنية . وتطور النات يتوقف على نوع العلاقات 
الاجتماعية بين الفرد ومنظمته التی يكون جزءا منها . ويعتقد روجرز أن النات 
يمكن ان نتأثر بالمفاهيم الثالية, 

1 - الحاجة إلى الاعتبار الإيجابى. 

2- الحاجة إلى اعتبار النات. 
3- فروط التقدیر . 

ویری تشودور كوف (1954) أن الضرد يبنى ذاتا واقعية فى ضوء ما يراه 
ال رون, وتوصل الباحت إلى الأتى ” أنه كلما زاد الاتفاق بين وصف الشخص 
s0‏ 
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النفسه ووصف الآخرين له قل الدفاع الإدراكى وارتفع مستوی التوافق الشخصی 
فى حين أنه كلما انخفض الاتفاق بين وصف الشخص لنفسه وتقييم ال خرین 
الم تناقصت كفاية توافقه الشخصى * 

وإذا كان هناك فضل يمكن آن يضاف لمرهة الذات فإن كارل روجرز یمود 
اليه ذلك الفضل ومن أهم المفاهيم التى قدمها روجرز مایلی : 
| مفهوم الكائن العضوی وهو الضرد ككل يتميز فى رأى هذه النظرية بانه 
يستجيب لكل منظم للمجال الظاهرى لإشباع حاجاته المختلفة : كما أن تحقيق 
الدات وصيانتها وترقيتها هی دافع الإنسان. 
2- الذات هی الحور الرئيسي للخبرة التى تحدد نوع شخصية الفرد فى هذه 
النظرية . ففکرتنا عن ذاتناء ای الطريقة التى ندرك بها ذائنا هى التى تحدد نوع 
شخصيتنا وکيفية إدراكنا له 

ویوجد مفهوم آخر مرتبط بالنات يسمى مفهوم الذات 00600 - ]561 
ویصرف حامد زهران ( 197 ) مفهوم النات" يأنه تكوين قرضى منظم موحد 
ومتعلم للمدركات الشعورية والتصورات والتعميمات الخاصة بالذات : ببلورة 
الفرد ويعتبره تعريضا نقسيا لذاته " : ويرقبط مفهوم النات بمجموعة من المقاهيم 
منها ۱ 
1- ماطفة اعتبارالنات . 

انتهی ماکدوجال 100008:0[1 1٥‏ إلى أن تکامل الشخصية رهن بشرطین: 


-١‏ انتظام‌ما لدی الفرد من عواطف 
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ب-. نتظام هذه العواطف فى يتاءها وتكاملها فى وحدة تتويجها عاطفة اعتيار 
النات . وهی العاطفة التى تدور حول قكرة الفرد عن نفسه والى تأخذ الذات 
كموضوع نها والتى تحدد درجة تكاملها الثبات النهائى للفرد . 
2- تاکید الذات ٠‏ 

يميل الغرد إلى تأكيد ذاته بدافع التقدير والاعتراف والاستقلال والاعتماد 
على الأشياء والرغبة فى القيادة . ويدفع تأكيد الذات إلى تحسين الذات 
وحاجته إلى التقدير تدقعه إلى السمى دائما لإحراز المكانة والقيمة الاجتماعية 
ويعمل حافز توكيد الذات على إشباع الفرد للنجاح الذى حققه فى مهام قيادية 
معينة 





3- امتبارالذات: 

يعرف اعتبار الذات بأنه نقييم صريح للنقاط الحسنة والسينة فى الضرد. 
فالقادة الذين يمتلكون درجة مرتفمة فى اختيار الذات فانهم یعتبرون انفسهم 
أشخاصا مهمين يستحقون الاحترام والاعتبار: والاعتبار الذات تؤثر على تحديد 
مستوى الطوح للشرد. 
تحقيق النات ٠‏ 

یعتی تحقیق الذات بأن يكون مفهوم الذات آمرا واقصا . ويحاول الضرد 
تحقيق إمكاناته الكامنه بكل ما يحتاج له من طرق ويمثل هذا الفهوم الدافع 
الرئيسى التى یسمی الفرد لتحقيقها ؛ ويتميز الأفراد المحققون لذاتهم بالاتی 

1- إن نهم اتجاها ولقعيا. 

2- انهم یتقبلون انفسهم والأخرون والعالم الطبیعی كما هم عليه. 

3- انهم يتمركزون حول المشاكل يدلا من تمركزهم حول أنفسهم . 
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4- انهم يتسمون بالاستقلال الذاتی 


5- الديهم ذخيرة عظيمة للإبداع والايتكار » هول وليتتري , 1978 


ويمكن ان نؤكد على أن مفهوم الذات هام للمفاوض لأنه يعطى تصورا عن 
ذاته مما يساعد فى التضاوضی. 
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بناء مهارات التفكير الإستراتيجى 

يشهد العقد الأخير من هذا القرن تحولات كبيرة على المستوى العرفی. 
ویری “توفدر” عالم المستقبليات الأمريكى ان المستقيل قد تأسس على نتانج العرفة 
والتى اطدق عليها الشورة المعلوماتية والتى قوامها الأفكار والمعلومات والصور 
والرموز . وما ينطوى تحت ما نسميه الثقافة والمعرفة وهو ما يطلق عليه بالسیغ 
الابستمولوجية وقد اطلق توظر عليها الموجة الثالنة فالتضاوض علم وشن , 
ويعنى بالعلم بان المفاوض یمتلحک الضاهيم الناجحة فى عمليات التخطيط 
والمتابمة والانجاز واتضاذ الضرارات اما الضن فیعنی أن المضاوض يمتلك حسا 
إبداعيا فى التفكير وعقلا منفتحا على جمیسع الخبرات من خلال الفكسر 
الاستراتيجى الذى يستخدمه المفاوض أثناء سير المفاوضات. 

الخد اشتق مفهوم الاستراتيجية من العلوم المسكرية . فالاستراتيجية فى 
العلوم المسكرية تعنی أنها عموم الحرب . ويعرف قاموس " ويستر 10/0816 
New Worled Dictionary‏ على انها علم تخطيط توجيه العملیات 
المسكرية , أما الاستراتيجية فى اللوم الإنسانية فهی عبارة عن قراءة ما يدور فى 
الفكر الإنسانى حتى يمكننا التعامل معه . وقد ظهر مفهوم التنمية السيكولوجية 
كمفهوم حديت . ويرى کل من (1975 ,170111 ,5310001)بن مفهوم التنمية 
السيكولوجية يقصد به تنمية إمكانيات الضرد العقلية والانفمالية والاجتماعية. 
یما يساعده على فهم داته وفهم بينته وبالشالی يساعده على تحقیق اهدافه 
والاستفادة من إمكانياته . وبهدا التعريف تعد التنمية السيكولوجية أحد الجوانب 
التطبيقية الإنسائية فى علم النفس 
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بناء مهارة التفكير العلمى 

يعتبر التفكير العلمى مهارة مشل باقى الهارات العقلية التى يمكن 
اكتسابها عن طريق التعلم والتدريب والممارسة وأنه يمكن تنميته من خلال 
عمليات التعلم داخل اللؤسسات التعليمية ويمكن رصد خطوات تنمية التفكير 
العلمى. 
خطوات تنمية مهارة التفكير العلمى 
الخطوة الأولى ؛ اختيار المشكلة. 

اول خملوة یوم بها لضرد هی اختيار وتحديد المشكلة : ویتطلب ذلک من 
الضرد أن یکون لديه حساسية تجاه المشكلة التفاوضية ؛ وان الأفضل طريقة 
التوجيه اهتمام لا خرین نحو المشكلة نفسه هى أن نحدثهم عنها ولكن أبداء الأراء 
بشأن هنه المشلكة قد يزيد من مقاومة الطرف الا خر فمن الأفضل أن توجه بعض 
الأسئلة وبدلا مسن إعطاء الإجابات الصحيحة .. حساول ان تسال الأسئلة 
الصحيحة. يدلا من أن تحاول آن تعلمهم بنفسك .. دعهم يتعلمون من المشكلة 
ذاتها ‏ أن أسئلة حل المشكلة تعتبر آهم آداة فى إعادة الصياغة . وتعدم أن تقدم 
الأسئلة الأتية , 

اسأل ..لماذا؟ .. اذا لا؟ .. مات لو؟ .اذا يؤمتون بعدالة موقفهم؟ .. كل 
هذه الأستلة تساعد على فهم اعمق للمشكلة حيث انحک تساعد الطرف الآخر ان 
يتكلم ويتحدث وينطلق فى الكلام دون خوف. 

فالمضاوض الناجح هو الذى ييحت عن الإمكانيات التى تساعده فى حل 
المشكلة فى ضوء الإمكانيات المتاحة ندیه 
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الخطوة الثانيية ؛ صياغة إعادة الشکلة ؛ وتعنى صياغة المشكلة تحديد 
المشكلة تحديدا دقيقا ‏ ويجب على المضاوض أن يستخدم المحكات فى صياغة 
المشكلة المتفاوض عليها وذلڪ من خلال ما یلی: 


1- تحديد الوضوع الرئيسى الذى وقع عليه اختيار المشكلة 
2 تحديد النقاط الرئيسية والفرعية التى تشتمل عليها المشكلة. 
3 تحدید الموامل الرئيسية التى دفعت الضاوض إلى اختيار المشكلة وما يرجو 
اتحقيقه من فوائد نظرية وعملية. 
4- التعریف بالصماب التى يتوقع الفاوض أن يواجهها اشناء عملية التفاوض. 
ويطلق على هذه الخطوة بإعادة صياغة التكتيكات التى تخد الخيارات الأنية. 
أ- تجاهل الموقف المتحجر. 
2- اعد تفسيرالموقف المتحجر على أنه مجرد تطلع. 
3 صدق الوقف التحجر لخصمك ولكن اختبره. 
4 تجاهل الهجوم. 
اعد صياغة الهجوم علبحه لو أنه هجم على المشكلة ذاتها 
6- اعد صياغة الهجوم الشخصى بأسلوب ودى. 
الخطوة الثالثة؛ التصميم التجريبى وصياغة الفروض: 
من المشاهدات الذكية أن الضرد عندما يصل إلى مرحلة المراهقة يتحول 
تفکیره من التفكير المادى المحسوس إلى التفكير الجرد؛ بل يستظيع الضرد أن 
يتجاوز الوافع ويكون قادرا على صياغة اتضروض, وهنا التصور المنطقى يجعلا 
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نبدا فى تعليم المفاوضين عملية صياغة انضروض وتتمية الوعی بالتفكير الجرد ٠‏ 
وتشتمل هذه الخطلوة التدريب على الأتى. 
1- التصميم التجريبى . ويقصد به ترتیب الظروف لتجميع المعلومات الوثيقة 
الصلة بالموضوع وتحليلها مع مراعاة الوقت فى مرحلة التفاوض 
2 الضروض + والفرض هو حل مقترح يحتاج إلى اختبار الیدانل . وتذكر أن 
افضل بدانله للاثاق هو إيجاد مخرج من الموقف الذى تواجهه , وهو افضل 
الأساليب الممكنة لتحقيق مصالحك دون مواقمه ال رین. إن أفضل بدائلك 
للاتفاق هى مفتاح وتك التفاوضية , فلو إنك تدهب للتشاوض ولديك حل 
بديل . فان لڪ سيزيد من قوتڪ أثناء التفاوض بحيث تكون أحكثر قوة وأمكثر 
قد 

١‏ عززافضل بداندك للاتضاق؛ إن بدائل الاتضاق المثلى اليس لها وجود 
بالفصل. بل علي أنت أن تخلقها ؛ وإذا كانت هذه البدائل بالقوة الكافية 
فعليك دعمها وتمزيزها. 


ب حدد أفضل بدائلهم للاتضاق ؛ إن معرضة افضل بدائل الطرف الأخر 
للاتضاق قد لاتقل أهمية عن معرفة افضل بدائلك « فهى على الأقل تعطيك 
فكرة على التحدث الذى يواجهك تلوصول إلى اتفاق يشوق أفضل بدائلهم ١‏ وهذا 
أيضا يساعدك على تجنب الوقوع فى الخطاً المزدوج ,اما بالتقليل من شان هذا 
الحل أو بامفالاة فى قيمته . فقد تكون افضل بداتلك للاتفاق ضعيفة ولكن قد 
تکون افضل بدائلهم للاثفاق ضعيفة هی الأخرى ۱۱ 





ینوی مر اتيس ووا سراق 
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الخطوة الثالثة : عمل السيناريو 

تأتی هذه الخطوة من خلال وضع سيناريو لتصوير الحلول المقترحة بحيث 
تقود إلى ضع لتصورات تنبؤية واستنباطات لمشكلات تمائل المشكلة الأصلية . قم 
بإجراء بروفه. إن الاستعداد یصبح أسهل لو انك ناقشته مع شخص اخر. 
فالاخرون قد يضيفون اباد أخرى . أو يضطرونك لتناول تقاط صعية كنت 
تحاول تجنبها ,أويمنحونك نوما من الدعم العنوی »فى أثناء هذه الجلسة 
حاول أن تتدرب على ما ستقوله للطرف الا خر ؛ وعلى كيفية استجابتك لما 
سيقوله هو لك . علي أن تحاول التوقع بشان الحيل التى قد يلجا إليها 
الطرف الأخر . فکر مقدما فى افضل طريقة لمواجهة تلك الأساليب : فذلك 
ينقذك من أن تضاجن بالموقف 
التدريب على التفكير الإبداعى فى التفاوض ٠‏ 

التدريب على الإبداع ... تعلم الإبداع ... تريبة الإبداع : مضاهيم يجب 
الاهتمام بها ؛ إنبناء الأدمضة المربية فى مجال التضاوض هو آحد المرتكزات 
الأساسية التى تسمى إلى ننمية الإبداع والتخيل والتذوق الجمالی والضنى والأدبى 
فکلمات مثل حر "۳56" او منطلق 1.055٥”‏ عادة تصف التفكير الإبداعى : بينما 
تصبر الكلمات مشل منضبط "101001011060" او مشتظم 51610۵116(" من 
التفكير التحلیلی المنطقى » ان الضاوض المحثرف هو القادر على التمايش واهزع 
بين التفكير الإبداعى والتفکیر التحلیلی التطقی لأنها متناقضين . 
تعريف الإبداع + 

يرى سيميسون (1922) إن الإبداع عبارة عن المباداة التى پیدیها الضرد فى 
قدرته على التخلص من السياق العادی للتفكير واتباع تعط جديد فى التفكير 
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ویری جلیضورد (1959) إن الإبداع يتضمن عدة سمات عقلية أهمها 
الطلاقة والمرونة والأصالة . ویعرف روجرز (1954) الإبداع يأنه ظهور لإنتاج جديد 
تابع من التفاعل بين الضرد ومادة الخبرة وترى ایلین برس (960 | ) إن الابداغ هو 
قدرة الضرد على تجنب الروتين العادی والطرق التقليدية فى التفكير مع إنتاج 
اصیل وجديد يمكن تنضيذه وتحقبقه . ويعرف تورانس [972! ) الابداع بأنه عملية 
إدراك البحث عن دلائل ومؤشرات ووضع الضروض شلء الثفرات. واختبار الفروض 
والريط بين النتائج وإجراء التعدیلات وإعادة اختبار الشروض تم نشر التتائج 
وتباد لها 
تصورات من الإبداع اثناء التفاوض: 

سوف يظل الإبداع يلعب دورا فاعلا فى العملية التفاوضية حيث أن نسط 
التفكير غير التقليدى يمكن أن يسهم فى وضع بدائل تساعد المضاوض على 
المساومة واتخاذ القرار نو الكلضة المنخفضة يالنسية له : فتنمية قدرات مشل 
الطلاقة والمرونة والحساسية للمشكلات تسهم بحد كبير إلى التخلص من 
واقف المازومة أو الجامده :فا لضاوض المبدع الدى یحتفظ بأفضل البدائل عنده 
ويستعملها وقت اللزوم . فعندما يتعرض لهجوم الخصم الآخر ويشعر بالخوف ٠‏ 
يمكنه أن يضع يده فى جبيه ليقدم البديل المناسب فى مرحلة التفاوض التالية. 
ولكن عليك أن نتذكر إن الإبداع يتأشر بالعوامل الأتية: 

أ- أن عملية الإبداع يمكن تحجيمها باستخدام الضفوط الاجتماعية التى 
تتمشل فى الطاعة والامتشال . فمن الصعب أن تعبر عن افكار تخيلية فى غرفة 
ملينة بالواقعيين المعارضين . ومن الصعب أن تشک فى إحدى العتقدات فى 
غرفة ملينة بالمؤمنين الحشيقيين بهده المعتقدات 
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2- إن الإصرار على أن يعمل ككل فرد بطريقة عقلية منطقية تحب قدراتتا 
على التعرف بطريقة خلاقة: فالإبداع مرتبط تماما بكيف نقكر , مثلما يرتيط 
باهتمامنا للفكرة التى نقدمها البوم بحيث تكون متفقة مع ما قلناه بالأمس . 

3- يبدوالإبداع وكانه متزامن مع المحاولة الجديدة وعادة تأتى الأفكار 
الخلاقة عندما يكون الشخص مشتركا مع ال خرین فى عمل . أو اثناء تفكيره فى 
أشياء اخری 

4 يتمززالإبداع عن طريق الخبرة والمعرفة الواسمة العميقة. فالناس الذين 
يعرفون الكثير عن اشياء كثيرة عندهم القدرة على أن یضموا معا تركيبات أو 
مجموعات جديدة من الأفكار أكثر ما يستطيعه الناس النین ليست عندهم 
معارف يجممونها بعضها مع البعض الآخر ؛ ويمكن أن يستفيد المشاوض من هذه 
التقطة لكى ینمی قدراته الإيداعية من خلال بناء أفكار أو وضع تصورات للعلملية. 
التفاوضية من خلال أفكار تثار او تقدم على مائدة اللفاوضات. 

5 الإبداع نو صلة بالبيئة المحيطة بالفرد, فمن السهل أن يوجد شن جديد 
الم يسيق له مثيل ما دام غير مقید بقواعد لوجوده فى بيشة الضرد المحيطة به, 
فالإبداع يجب ان يخلق الجديد ولكن يجب أن يضيف إلى الفكر التفاوضى ویکون 
ذا نفعیة فى الموقف التفاوضى 


وتذكر ما يلى ٠‏ 
** كل فرد منا يملكه قدرا من الابداع 


© فد يكون فى قدرة واحدة او اكشر 





© قد يمتدحك القدرة على إعادة التنظيم : الطللاقة ؛ المرونة الأصالة. 
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الإبداع من المنظور الشامل 


"رؤية ناقدة" 
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برنامج تنمية السلوك الإبداع 
من النظورالشامل 
تعتبر احد التحديات التى یقابلها علماء النفس هو تتمية مهاهات السلوك 
الفصال غير التمطى مشال السلوك النقدى والسلوك التحليلى والترڪيبى 
والایدامی ٠‏ 
والاهتمام بالإبداع هو الرهان على المستقبل لأن هذا الرهان يعنى الكثير 
النا. فالتنمية البشرية هى اساس التقدم فى المرحلة القادمة. وعلى ذلك فان وضع 
تصور لبرنامج تنمية السلوك الإبداعى من المنظور الشامل . ويمكن وضع نصور 
النموذج نئمية السلوك الإبداعى من خلال المنظور الشامل . 


الذكاء الماطفى 


اس نميه سنوت ادام اصن 





الخیال 





نموذج تنمية السلوك الإبداعى من خلال المنظور الشامل 
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اهارق 
فعل يتشكل بالتكرار ويتميز بدرجة عالية من الأداء ويؤدى تلقائياً تقريباً 
© المهارة الإدراكية : انعکاس حسى تلقائى لصفات وخصانص شن مالوف 
وادراك مراراًقبل ذلك 
المهارة الفكرية : اسلوب أو تكنيك تلقانی لحل مشكلة سبق مواجهتها. 
© المهارة الحركية : فمل تلتالی بتشكل كنتيجة لتحولات متكررة للشن. 
التدريب ملى الخيال 
تصور نفسک رجل قضاء هبعل على سطح القمر تخيل . 
1 ماذاقری 
ماذا تسمع 
مانا تحس. 
مان تشم 
ماذاتتنوق. 
تصور نفسك درفیل تعوم فى مياه الحیط واصفاً نفسك من خلال : 
مانا تری. 
ماذاتسمع 
مانا تحس 
مانا تشم 
مان تتتوق. 


دة سا طاهة 


نو با ڪا ا 
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التفاوض وار والاژعات سس 
الطلاقة 

الطلاقتهى إنتاج أو توليد استجايات وحلول كثيرة للشلكة من المشكلات أو 
إجابات على سؤال ما أو احتمالات أونتائج . 

الهدف من التدريب: يتم تعلیم المتدربين كيفية استخدام اسلوب العلاقة 
تتطویر طريقة تدوين أو ذكر عدد كبير من الاختيارات المناسية لحل مشكلة من 
المشاكل. 
أولاً؛ تقديم المعلومات ٠‏ 

١‏ الكثرة العددية من الاستجايات مطلوبة (الكم هام 


لا يوجد عدد صحيح من الاستجایات 
3. الفرد له حرية الكلام فى ای وقت. 
4 تقبل جميع الاستجايات 

انيا نموذج المهارة. 
1. أذكر الطرق التى تقضى بها وقت فراغك 
2. أذكر الاستعمالات لكوب الماء. 
3. أذكر الاستعمالات تفرع الشجرة 

تدريب ارشادى 
2 اذكر اسماء الأشياء التى تعوم فى الماء . 
© أذكراسياب تنظيف سيارتك. 





اذكر الأشياء التى یمکن أن تستخدم فيها الجلد. 


به 
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المرونة 
المرونة تعنى القدرة على التفكير فى البدائل مشكلة أو موقف ومعنى أن 
يكون الشخص مرنا هو أن يضير من اتجاه تفكيره من أجل التكيف مع الواقف 
الجديدة. 
خطوات إرشادية. 
1 أشرح الضرق بين الطلاقة واگرونة 
2. حدد الموضوع جيدا. 
3. خد الوقت اللازم لاختيارالاحتمالات المكنة: 
4. شجع المرونة بان تسال "ما هى البدائل" افرض أن ٠‏ 
5 استخدم حواسك الخمسة بماذا تحس . تثثوق .. تصبر .. تسمع. 
تدریب ارشادی 
© ما هی الاستممالات لعلية الکبریت. 
# ما هی الاستخدامات المکنة لقلم الحبر 
# ما هی الطرق المستعملة للجريدة 
الأصالة. 
الأصالة تمنى القدرة على التفكير فى افکار أو منتجات جديدة أو غير عادية 
أوالمعنى فيما بعد الإجابات . والأصائة بالفهوم الإحصائى يعنى ندرة الأفكار التى 
تودی إلى حل المشكلة 
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خطوط إرشادية. 
1 حدد الفرق بين الطلاقة والمرونة والأصائة 
2. شجع التدربین على إنتاج أفكار كثيرة قبل أن يقرروا اختيار الفكرة 
الأخيرة 


3. شجع المتدربين على إنتاج افکار مكثيرة لأنه من خلال الکم يمكن الوصول 
إلى الكيف 


اختيار موضوع للتدريب على الأصالة. 
© ضع تهاية لقصة محددة 
صف حيوان الديناصور وماذا يأكل وما فائدته . 
© صمم منزلا تحتالماء 
حقائق عن الإبداع 
. الإبداع ظاهرة إنسانية ينضرد بها الإنسان المبدع. 





الإبداع ظاهرة قابلة للتعلم متى اعط الفرد فرصة 


3 


الإبداع الفردى يمكن أن ينتقل إلى الإبداع الجماعى وهذا ما يطلق عليه 

اثقافة الإيداع . 

4 تلمب الجوائب الممرفية (مشل الذكاء والقدرات الفعلية) وكذلك 
الجوانب الوجدانية (مثل الذكاء الماطفى | دور فى تنمية الإبداع . 

5 يحتاج الإبداع إلى برنامج ینمی مهارات الإبداع من خلال الوعى بالقدرات 

والاستعدادات والقدرات الإيداعية 





التفاوض وإدارة والأزمات 
العصف الذهتى 

قدم أوزيون طريقة العصف الدهنى التى تصلح للتدريب الجماعى او 
الضردی فى تعلم الابتكار . وتهتم طريقة العصف الذهنى بتدريب المتدربين على 
تقدیم حلول غير مأنوفة أو عادية تلقائية كل الأفكار التى تسهم فى الحل بشرط 
أن يتوافر لدیها ما یلی + 
1- تاجیل الحكم او النقد او التقويم على بدائل الحلول ٠‏ 

يتم التأكيد على تأجيل الحكم على بدائل الحلول التى يقدمها آفراد 
جلسة العصف الدهتى حتى لايحدت سکف الاستجابات ويؤكد المنحوصين على 
آهمية التلقانية عتد تقديم الحلول 
2- تشجیع النتدامی الحرالطلیق : 

اتركز جلسة العصف الذهنى على تشجیع اعضاء الفريق فى (صدار 
استجابات بطريقة عفوية بدون تدخل احد من اعضاء الفريق مشل مقاطمة 
المتكلم او تدخل احد المجتمعين فى تصحیح معلومات يقولها الفرد التکلم. 
3- كم الأفكار المطلوب + 

تؤكد هذه القاعدة على أنه كلما زاد عدد الأفكار: كلما كانت هناك 
فرصة أكبر فى انتقاء الأفكار الجيدة التى تقود إلى حل المشكلة بطريقة جديدة 
وغير عادية 
4- تحسين هذه المناقشة من خلال الريط بين افكار متمددة: 

تؤكد هده الطريقة على إشارة حماس المشاركين فى جلسات الصف 
الذهنى عن طريق إضافة افكار الأخرين بعضهم مع البعض الاخر . وهنا فان 
عملية التكامل تعتبر عملية هامة فى تحسين وبدوره الأفكار حتى تقوده إلى حل 
الشكلة 
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مراحل المشكلة بطريقة المصف الذهنى 

يقوم أعضاء جلسة العصف الدهتی بتقديم مجموعة من المشكلات ثم يتم 
تصنیفها لمرفة اکثر المشكلات وعلى ذلك يجب اتباع الخطوات التالية : 
1- مرحلة صيافة المشكلة: 

يقوم قائد المصف الذهنى بتحديد المشكلة والتمرف على أيمادها والعوامل 
التى نؤثر فيها. إن الأعضاء الشارکین فى هذه الجلسة يجب أن يكون لديهم 
أحساسية المشكلة حتى يمكنهم معرفتها بطريضة واعبة وة 
2- مرحلة إعادة صيافة الشکلة: 

يجب أن يقوم باعادة وتقدیم المشكلة بأساليب اخری ویمکن ان يتم من خلال 
طرح أسئلة مختلفة تتعدق بالمشكلة . وهذه المرحدة تعد يمثاية بدورة لبعض 
الحلول التى قد تقود إلى الحل 

كما أن تلك المرحلة دی إلى التعمق فى المشكلة وهذا النوع من التدريب 
يقود إلى امكتساب اسلوب الغزو التمقيدى وتحمل الفموض بحیت تساعد على 
اككتساب بعض مهارات التفكير الابتكارى 
3- العصف الذهتی لمشكلة الدراسة : 

| فى البداية لابد وان یصرض على الأضراد المشاركين مبادئ المصسف 
الذهنى وهی ؛ تأجیل الحكم او النقد - تشجيع التداعى الحر- كم 
الأفكار مطلوب - تحسين المناقشة. 

ب يقوم القائد بتهينة جو المناقشة بحيث يسوده جو من التضاؤل والمرح 
والتحرر من الضغوط الخارجية ويمكن استخدام اسالیب مختلضة منها: 
اسلوب الاسترخاء أو اسلوب الحوارالفتوح لإزالة ای (حساس بالخجل او 
الخوف. 
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ت يقوم الأعضاء بتقديم الحلول . ويعنى ذلك أن تكون بعض هذه الحلول 
مضحكة وطريقة وغير مألوضة , ويجب أن تشجع هذه الحلول .أن 
الانطلاق بالخيال هو احد تجاح هذه الجلسة. 

ت يقوم القائد يتدوين جميع الحلول المقترحة بحبت يشاهدها جميع فريق 
جلسة العصف التهتى وإذا اراد أحد أن یضیت إليها يسمح له بذالكد. 

4- تقییم الأفكار؛ 
إن تولید الكثير من الأفکار لا يعنى أن جميع تلك الأقكار يمكن أن جمیع. 
تلك الأفكار يمكنان تساعد فى الحل ولكن يأتى دور القائد وفریق الممل لتحدید. 
نوعية الأفكار التى تصلح لحل المشكلة . وهنا يأتى دور التقييم فى صياغة محكات 
قبول الحل التى تتمثل فى الاتی : 
التكلفة. - العائد المادى. 
الفترة الزمتية . لابه 
النقعة. -الجدة 
الأصالة 
وقد أظهرت الطرق السابقة قدرة عائية فى تنمية مهارات التفكير الابتكارى. 
ويجب أن يهتم اعدم بالتفكير والناتج الابتكارى لان يساعد على خلق جيل من 
الطلاب الذين يمتلكون اتجاهاً قوياً نحو الایتکار 
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التفكير النقدى فى المملية التفاوضية 

يعد التفكير النقدى من العملیات المعرفية العليا حيث وضفها ككل من 
عائی النفس جليفورد ويلوم بأنها تقع فى قمة التصورات النظرية لليناء العقلى. 
ويالتالى فان التفكير النقدى يساعد الضاوض فى تقييم العملية التفاوضية من 
ناحية الأهداف أو البدائل أو النتائج . ويتمشل والتفكير الناقد يتمثل فى قدرة 
الشرد من التحقق من الافتراضات والبدائل ولك باستخدام أساليب من النططق 
العقلانى وصولا للحقائق ‏ ويطلق على التفكير النقدى بالتفكير الإبداعى 
يشتركهان فى بعض السمات مثل التبرم والخيال والتنافس والحكم والقياس 
كما يشترك الضرد ذو التفكير النقدى والتفكير العلمى فى تحديد الافتراضات 
والتعامل مع البدائل والقدرة على الملاحظة التعمقة (1984 ,601160 . 





فى دراسة شام بها لاف (1992) یمشوان “قائمة سمات الشخصية 
الناقدة:!/ فإن الدراسة قدمت تعریضات عديدة للتفكير الثقدى مثها تمريف 
(جوداحیت يرى أن التفكير النقدى عبارة عن "التفکیر الذى يقوم على اساس 
التقويم الدقيق للمقدمات وللبرهان حتى نصل إلى النتائج مع العلم أن كل 
هنه الموامل لها علاقة بالموقف” : ويعرف (بيرتون وكمبال) التفكير النقدى بأنه 
منهج فى التفكير يتميز بالحذر فى الاستنتاج الصحيح الذى يؤدى بنا إلى 
التوصل إلى حل الشکلة ", ويعرف أثوفاك) التفكير الثقدى بأنه منهج فى التفكير 
یتمیز بالحدر فى لاستنتاج ويقوم هذا المنهج على الأدلة المناسبة ويرفض الخرافات 
ويقبل علاقات السبب والنتيجة وير بأن النتائج لابد وان تتفير فى ضوء الأدلة. 
والبراهين الجديدة' 


وقد رصد المؤلف فى دراسته العديد من سمات شخصية الأفراد ذو التفكير 









| هی سب مسد فشي ست ضس ة احم .الا 
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النقدى من خلال عملية مسح للعديد من الدراسات التى كانت مهمتة بالتفكير 
النتدی . وقد امکن رصد هذه السمات فى الجدول (3) 


جدول رهم (3) 
سمات فا ووی التفكير تقد 
"7= ۳1 
تومن امد لاسن 
مجح Triage DW TFT‏ 
Ci 110a‏ ال 


متمد لت على ابا - القدرة على وضع 
افتراضات منعقید مه حل توت 
القدرة على اشخان ادر - متروي عند حل المشكلات 


يهنم انور الاجتماعية بطريدة منیا یم سم 
وا موی سر فش و 7 
ترت - القدية لت را اخرین - القدية 
على عاد تولف نیت 
يملح قدرة على تیم والتحليل ریب 
که 
على تسر الج . القمرة على نس نوم 
هت اج والاستيامد. 
القدرة على تک ی -تجتب ها 
ممرفة اعلاقات تی تعارز میم مد تدیید 7 ۳۳ 
اندرا على التتاسق” الحوار -الجدل تلا Fann RIE‏ 
انعم 
یتح القدرة على الحيال - و ماد شید 1777 
هدرم نوی تخیر هی ea:‏ 
دی تال - رد دی ليل ب ةد 


1977 سق لص 0077[ 


ETT 
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يمكن اعتبار التفكير النقدى جزه من عملية التفاوض بل يمكن أن يطلق 
علية بالتفكير التفاوضى حيث ان التضاوض لا يتم إلا من خلال نقد الأدلة 
والبراهين والحجج بمنطقة العقل وبالتالى يمكن فهم التفكير النقدى بصورة 
أوسع عندما نتصرف على ميسرات التفكير النقدى والتى امکن رصدها كما 
لیا 
1- النقد العلمى وعدم النقياد للاراء التواترية : 

تعتبر الأراء التواترية الشائعة بين الناس التى يتقبلها الضرد ويتداولها دون 
الرچوع إلى مصادرها الحقيقية أو التأكيد من مدى صحتها حبت تؤدى الاراء 
التواترية إلى نتائج غير صحيحة للضرد وهذا يجعلة أسير ما يلقى عليه من 
المحيطين به فى المنزل أو العمل ومن هنا تأتى اهمية تنمية عادة التفکیر التقدی 
الذى لا يسلم بالنتيجة أو الراى إلا إذا كان هناك ما يؤكدها وهو البحث عن 
الداليل العلمی الذى يستخدم فى الاسترشاد للحکم على الأشیاه . 
2- البعد عن النظر إلى الأمور من وجة النظر الخاصة والتحصب لها 

يميل الفرد للحكم على السائل التى تمرض عليه والنافشات التى يشترك 
افيها من وجهة النظر التى تحددها مجموعة الظروف التى يميش فيها متل 
العادات والقيم والاتجاهات الخاصة بالجماعة . وكثير ما یتأثر تفكير الضرد 
وحكمه على الأشاء بهذه التواحى وينقاد لها ولا يكون الحكم فى هذه الحالة 
موضوعيا مطلقا وإنما ينسب إلى وجهة النظر الخاصة التى تحددها هذه الظروف 
وینحاز لها وهذا المقصود یالتمصب 

وفى دراسة قام بها المؤلف (1993 2/0 لدراسة العلاقة بين التفکیر الناقد. 





یه تا ,تاه ات نش تون ج سے سام تاب عمد اموا 
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وتخضيض مستوى التعصب لدى طلاب الجامعة إن الطلاب یتخفض مستوی 
التعصب عندما يمارسون مهارة التفكير الثقدى . وتأكد للمؤلف أن الجماعة 
التى تستخدم التفكير النقدى الجماعى , تكون اقل درجة فى التعصب من الأفراد 
الذين يمارسون هذا النمط من التفکیر بطريقة فردية ؛ لآن التفكير النقدى يلعب 
دورا فى تنمية القدرات التحليلية والجدلية وتأكبد القيمة النظرية 
اللاستخلاصات العامة. كما أن تنمية التفكير النقدى يساعد على زيادة حب 
الاستطلاع والمرونة العقلية . والتمييز بين السب والنتيجة ‏ ويهتم التفكير النقدى 
باسس التقويم والاستدلال والاستنتاج النطقی المقلانی 
3- البعد عن اخذ وجهات النظر التطرفة 

يقصد یالتطرف فى الرای نقطتی النهاية لوضوع يمكن تمثيل الحقيقة 
فیها بدرجة معينة بين النهايتين التطرفتین . ولهدا فالتفكير النقدى بهتم بالأدلة 
العلمية بحيث تؤدى إلى عدم استخدام الأسلوب انتطرف كأسلوب لحل الشکلة 
4- هدم القفز إلى النتائج ٠‏ 

إن التفكير النقدی يهتم بفحص الموضوع ومسايرة الاتجاه العام وعدم القضز 
إلى النتائج دفعة واحدة وبالتالى فان ذلك يساعد إلى الوصول إلى النتائج بدقة 
تامة. فالمفاوض البارع هو الذى يحاول عدم القفز إلى النتائج ولكنه بحنکته پلتف 
حول الموقف المتحجر فى سير الفاوضات . ولكى يقوم بذلك يكون آمامه عدة 
اختیارات هی ۱۱۱۱ 

| تجاهل الموقف المتحجر إذا قال لك الطرف الأخر "لیس آمامکه إلا قبول 

آوالانسحاب“ فكيف لڪ أن تتأكد من أنه يعنى ذلك بالفمل .وان الأمر ليس 
مجره تهديد وما عليك هنا إلا أن تختبر مدى جديتهم عن طريق تجاهل 
نكتيكهم .. استمر فى الحديث عن المشكلة : وكأنك لم نسمع ما قالوه أو حاول 
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أن تغيرالموضوع تماما فلو كانوا فملاً جادين سيكررون ما قاتوه. 

ب- اعد تفسير الموقف التحجر على أنه مجرد تطلع ؛ يمكنك فى هذه الحالة 
أن تساعد خصمك على فهم دوافمك كما حاول أن تقهم دواقعه إن إعادة 
تفسيرك للموقف يساعد الطرف لا خر على التراجع بكيانه من مازقه . ويمكن أن 
انتداول عبارات مثل “بالطبع نحن جميماً نتمنى مفاوضاتنا قبيل هذا التاريخ :فان 
هذا سيكون أمراً رائعاً” 

ج صدق الموقف المتحجر لخصمك ولكن اختبره: وهذا هو الأسلوب الثالث 
الذى يمكنكد اتباعه ... يمكنك أن تقدم الحجج التى تقنح الآخرون , إن الوقت 
اليس نهائياً ... يمكنك أن تقدم له يعض الأسئلة التى تساعد خصمك على ان 
یتراجع عن راید 
5- التمسك بالمانی الوضوعیة وعدم الانقیاد للمعائى الماطفية : 

يقصد بالمصائى العاطفية تلك الى تتضمن اتجاهات عاطمية تبصد 
الضروض الحقيقية الموضوعية من أهدافها الأمصيلة ويتضح هذا التوع من 
التعبيرات هى الناقشات التى دور حول موضوع التضاوض. إذ كثيرا ما تستخدم 
فى هذه المواقف كلمات وعبارات تحصل النافشات غير سليمة ولا تؤدى إلى نتيجة 
او حل صحيح ويساعد التفكير النقدى على استخدام الموضوعية اسکشر من 
التواحى العاطفية 

ويذكر أن الجانب الإنضمالى وهو جزء من الجانب الماطفى عند المشاوض. 
وعشدما ننفصل فإننا ننسی مصالحنا . ولننظر مثلاً إلى رد فصل وزارة الداع 
الأمريكية ‏ فى أثناء أزمة احتجاز الرهائن فى إيران سنة 1979- 1981 . فيعد 
بداية الأزمة سأل محرر صحفى متحدثا بأسم البنتاجون عن الدور الذى يقوم به 
القوات المسلحة للاسهام فى حل المشكلة. فرد المتحدث قائلاً إنه ئيس هناك كثير 
مما يمكنهم عمله ؛ دون تعریض حياة الأمريكيين للخطر. وأضاف أن الينتاجون 
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كان يفكر فى الإجراءات القاسية التى سيتخذونها بعد اطلاق سراح الرهائن . 
فالینتاجون وقع فى خطأ جسيم هو الخلط بين الحصول على ما يريد مع حدوت 
خسانر .وبين الحصول عليه دون خسائر . فعند انفماللڪ وتفاعلك تصبح جزء! 
من المشكلة , "وتدذكر آن الرکب لا يمككن أن تسیر إلا إذا تصاون الاشنين فى 
التجديف” . 
مموقات التفكير النقدى , 

ورغم كل ذلك فان التفکیر النقدى يمكن تجحيمه وإعاقته. ويمكن رصد. 
أهم مموقات التفكير النقدى وهی تتمئل فى الموامل الأتية ١‏ 

| . الدوجماطية ؛ قدم مفهوم الدوجماطية ملتون روكتشن (1960 ) فى 
إطار نظرية عن العقل المتفتح مقابل العقل المنفلق. ولا ينظر روکبتش إلى أراء 
الضرد ومعتقدانه مکمضردات ولکنه ینظر اليها رومکشین مخمنظومة او نسق 
متکامل من العتقدات للفره . ويرى روڪبتش أن الناس من حيث نظام العتقدات 
ينتظمون على متصل احد طرفيه يمثل النظام الاعتقادى المفتوح ويمثل الطرف 
لخر النظام الاعتقادى المفلق ‏ ویتصف الضرد صاحب النظام المفتوح بالمرونة. 
والاستمداد لتقبل الأراء الجديدة وحتى الممروضة كما یتسم هذا النظام 
بالاتساق وعدم التناقض. اما صاحب النظامالعلق فيتسم بالجمود ومعارضة 
الأفكار الجديدة . كما يمكن أن يضم افکارا متناقضة . كما یتسم هذا النظام 
بوجود أفكار تتسم بالتسلطية وقدة الحبدة وضيق الأضق والنظرة الهنائية إلى 
الحياة 

2. الجمود ؛ ويمنى بالجمود عدم المرونة أو مقاومة التفییر والإصراء على 
صحة الأسلوب المثار للعمل مع التشبت بالاراء ولهذا فهو مفهوم قريب من مفهوم 
الدوجماطية . ويلاحظ روكيتش هدا التشابه بين الفهومین ولکنه يوضع الضرق 
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بینهما فى أن انتشبت ومقاومة التغيير هی صفة للجمود ‏ فى حين الدوجماطية 
تدل على مقاوسة التفیر فى تظام المعتقدات والاراء وعلى ذلك يمكن أن يوصف 
الشخص بأنه يؤدى عملاً يتصف بالجمود وليس بالدوجماطية . ويتميز الأفراد 
الذين يتصفون بصفة الجمود بأنهم يمتلكون درجات عالية من "١‏ 
بالاراء التواترية : وعموما كلما زادت درجة الجمود عند الضرد تناقص عنده 
التفكير النقدى . ویری روكيتش أن صاحب التفكير الجامد يجد صعوبة فى 
مواقف حل المشكلات خاصة فى المرحلة التحليلية . وهذا يؤكد أن الجمود يؤثر 
على العمليات العقلية مثل التفكير النقدی والإبداعى. 








زمت وا 





3. السايرة ؛ ويشير هذا المفهوم إلى درجة انصیاعالضرد لاتجاهات المحيطين 
به . وتلصب ا [الاجتماعية دوراً فى تكوين درجة المسايرة عند الضرد » 
فالمناصر الفاعلة فى تشکیل سلوك الفرد تضرض عليه الطاعة للنظم الا جتماعية 
لتشکیل ضفطا كبيرا فى مجاراة الواقع دون رفضه وبالتالی التوحد ممه ليكون 
جزه! منه يؤدى إلى عدم الا حساس بالاغتراب السباسی أو الثقافى من خلال 
استعمال التفكير النقدی 
القواعد الرئيسية فى عملية النقد 
أ- ضرورة الحكم والنقد والتقويم: 

ايرى المؤلف أن عملية النقد والحكم يجب أن تستند على عدة مبادئئ أساسية. 





هی 
1 کون‌النقد موضوعياً 
ب ویرزنواحی القوة وتواحى الضمف 


ت يكون موجها إلى الموضوع أو الأفكار وليس إلى الأشخاص 
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اث يستند على محكات ذاتيه داخلية وموضوعية خارجية . 
ج يستند على قواعد النطق والبرهان الاستنباطى العقلانى. 
2- إطلاق حرية التفكير والترحيب بالأفكار التى تتصل بالمشكلة ٠‏ 
ان إطلاق حرية التفكير تقودنا إلى وضع تصورات نقدية من خلال خطط 
ننظيمية تثير النشاط الممرفى للأشراد وينشا التفكير النقدی نتيجة نقص فى 
الأدلة والعلومات او انتضارب بين النتائج وهذا مايطلق عليه التقويم التتابمى 
(Marris „&Gibbaon, 1978)‏ 
3- الوصول إلى عملية التقويم النهائى ٠‏ 


يصدر الضره فى هذا الستوی أحكاماً حول قيمة الموضوع المراد تقبیمه 
وتاخد هذه الأحكام الصور الكمية أو الكيفية لتحديد مدى ملاءمة الموضوع 
اللمحكات الدا خلية أو الخارجية وهذا ما يطلق عليه التقويم النهالی أو 
التجميمى (1978, (Marri, & Gbbs0n‏ 





التفاوض وإدارة والأزمات 
خطوات تنمية التفكير النقدى 

فى دراسة قام بها المؤلف [1993 ) يعنوان التقكير الناقد وعلاقته بتخفيض 
مستوى التعصب لدى عينة من طلاب الجامعة وتوصل اللؤلف إلى تحديد خطوات 
تنمیة التفكير النقدى وهی تتمثل فى التالى ؛ 
الخطوة الأولى ؛ تحدید الهدف والمشكلة ؛ 

تبدا هذه الخطوة بتحديد الهدف أوالأهداف التى توضح التفیرات التى 
يسعى الأفراد المقومون إلى تحقيقها . ويجب أن تكون الأهداف والمشكلات محددة 
وان تصاغ بطريقة إجرانية واضحة أو تعاد بصياغة جديدة غير مالوفة بحيث 
يمكن قیاسها بطريقة كمية 
الخطوة الثانية ؛ معرفة الافتراضات ؛ 

يجب تحديد الافتراضات فى ضوء الآراء والأدلة النى تم منافشتها انشا 
تحديد المشكلة بشرط أن تتسم الافتراشات بالمنطقية والمقلانية وترتبط 
بمجموعة من المحكات التى يحددها فريق العمل وهی تأخذ مستويين هما + 





١‏ . المحكات الداخلية وهی تتمثل فى الدقة المنطقية والاتساق الداخلی 
2. الحکات الخارجية وهی تتمئل فى محك الاتفاق والتجريب. 
الخطوة الثالثة ؛ التفسير: 


یستخدم الأفراد عملية التفسير المنطقى فى تحليل وفهم جزنيات الهدف 
بحيث يود إلى الحل . ويمكن استخدام البدائل لتفسير التناقضات مع وضع 
تصورات تقود إلى الحل ويتطلب بالتفسير التعرف على المملومات الممطاه ارتبطة 
بالموامل التى تتعلق بائهدف والمشكلة . 
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الخطوة الرابعة ؛ التقويم والتنيق : 
تحاول هده الخطوة التنبؤ بالنتائج الايجابية والسلبية . كدلك يستخدم 
الافراد فى هذه الخطوة تقويم المناقشات واصدار مجموعة من الأحكام على 
البدائل المستخلصة فى ضوء المحكات الاتیة: 
© الدقة 


# التكلقة 
الوقت 
یا 
الماند. 
الكضاءة 





الخطوة الخامسة؛ الاستنباط والاستنتاج ؛ 
يحاول الأضراد التوصل إلى النتانج من خلال الناقشات التى تقود إلى 
تعميمات فى تقويم موضوعات متشابهة للمشكلات التى قام بها فريق العمل , 
ويتم التعمیم من خلال عمليتى الاستنباط والاستنتاج . ویمرف الاستنباط بانه 
"القدرة على التمييز بين درجات احتمال صحة او خطا التتيجة التى توصل إليها 
الضرد أو فريق العمل تبماً لدرجة ارتباطها بوقائع معينة تعطى لهم مع ذكر 
الاسباب 
الخطوة السادسة : بناء السیناریو + 
فى هذه الخطوة يحاول الافراد یناء تصورات تساعدهم على تقديم الحل 
الناسب من خلال البدائل فى ضوء المحكات التى توصل إليها فريق المقومين 
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كلمة أخيرة فى التفكير الاستراتيجى: 

إن الكشف عن التقكير الاستراتيجى مسأنة هامة فى فهم السمات الاساسية 
فى إدارة ریق التفاوض والتى تتضح فى الاتی: 

1 


التفكير العلمی الواضح ؛ عبارة عن القدر على التفكير المنطقى الواضح 
المعالم فى أشياء مجردة مثل المتقدات الأساسية وعملية اتخاذ القرار. 
وجهة نظر كلية ؛ عبارة عن القدرة على رؤية الصور جميمها ‏ متكاملة ٠‏ 
دون التعرض لأى قيد أو ارتباك یسب ة مشكلة من المشكلات. 
التعبيرية؛ عبارة عن القدرة على نقل التفكير الجسرد فيما يتملق 
بالتفاوض إلى صور واضحة يمكن أن يفهمها لا خرون. 

الانشغال بالمستقبل ؛ عبارة عن الرغبة فى اتخاذ المستقبل كبعد عام من 
وقت إدارة التفاوض والرغبة فى تقويم التغيير أو الاختيارات . 

القدرة على تحمل الفموض ؛ عبارة عن القدرة على العمل بفاعلية فى 
المواقف التى لا تكون فيها العلوسات بالفة الدقة وهى عبارة عن اتخاذ 
القرار فى مواقف عدم التأكيد أو اتخاذ القرار فى مواقف المخاطرة. 
الاحساس بروج الخدمة العامة عبارة عن الیل إلى التضحية بالكشف 
السریع لحماية موارد المؤسسة ونقلها إلى وضع افضل مما كانت عليه 
عند استلامها من السلف 





التفاوض وإدارة والأزمات 


مقياس التفكير الاستقرانی 
يوجد امامڪ تمان عبارات أمام كل عبارة ثلاثة اختبارات اختر استجابة 
واحدة وضع امامه علامة ()( الاتوجد إجابة صواب واخری خطا يجب ان تكون 
الإجابة صادقة بالنسية لك 
مارد 
1- استطيع فهم اوقت انفاوضی بعد مراجمة 
خافة معطياته وعوامله. 
2 اقوم بتحليل مشكلات التضاوض برق 
متنوعة قبل الوصول لحدولها 
3. استطيع تقديم البدائل بخصوص ای مشکلة 
أثناء التفاوض 
4 اتفحص المسائل التفاوضية من جميع 
جوانبها المختلفة قبل الوصول لحل اخير لها. 
5 اتمهل فى قيامى بالسئولیات الطلوية حتى 
انجزها بدرجة عالية من الق 


6 اتوصل عاد لفراراتی بعد مراسة جادة متانية 
الكافة لمواقف النفاضية. 

7 افضل معرفة الككثير عن المشكلات الى 
تحت اثناء الفاوض قبل بدلی فى جلها 

٩‏ استخدام الخبرات والعارف المحسوسة لتملم 
انظيرتها اللجرية 
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مقياس التفكير الاستنتاجی 
وجد آمامحه تمان عبارات ؛ أمام كل عبارة ثلاشة اختيارات ؛ اختر 
استجابة واحدة وضع أمامك علامة ( × ) لا توجد إجابة صواب وأخری خطأ 





يجب أن تکون الإجابة صادقة بالنسبة لك 


آمل البرهتة التطقية ات 
منافشة للمشكلات التناوضية: 

2 پسھل عذى التعامل مع سیم 
واللسائل الرياضية 

3 افضل المتعلق فى تتعاملى مع فريق 
التفاوش الذي عسل ممه او الذي 
يعمل ضدى 

4اشاح مشدما لتعاصل مع الأحتدام 
االنطلقية المفلائية 

,فس الواقف التداوضية استخدام 
سای والعموميسات شم نتضل إلى 
التفاصيل 

6.اصمتفى فى الغالب بتناول المشاهيم 
العامة لإدراك الفاصيلها يما بعد 

7. اتمم اش عشد عرض القاصدة. 
العامة شم اتفسل إلى تفیل 
بالتدرية 

.افضل الايجاز والشمول عتد عامل 





ملحوظة: عادة + 3 ١‏ احیاناً 2 :ناد +1 
FT 7 ۳1‏ 
ج متاخ استنتاج متوسد 
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قياس الذكاء الاستراتیجی 
إن قياس ادذكاء الاستراتيجى 





من المضاهيم الحديثة تسبياً التى 


قدمها علم النفس وان تقدير معامل الذكاء الاستراتيجى يتوقف على نقطة 


تر 
يجب على رئيس المفاوضين أن يجب على الأ. 
تعطی درجتان أما ( × ) فتعطی درجة واحدة - 








هل تصرف خصائص ستراتيجية شارت التي ستخسمها ؟ 
٠1‏ هل برشب طقل من ریق تدای نارای ننس ار( 
اجه الاسترقيجى اثناء مصلية تاش 

4 اهل استراتيجيتكه على درجة من الوضوح بحیت يمكذحك وهریق 
التداوض ممح وق ناء عملي اتاو ا 

5 هل تعلق ما نمس عليه استراتيجيتطه حرفيا اثناء سير 
دوجت 6 

6. هل تستخدم الافتراضات التى تضعها فى صياغة استراتيجبتطه 
التفاوضية 

7 مل الاسترانیجیات التى نستخدمها فى التفاوض نساند تدم 
ميغ استراتيجيات منت 

8 هل تراج لاما القدى لاستراتيجيتط فس صو اس 
وتات د 

9 مل تتوفر انح التفاوضية استرائيجياك محددة واضحة 
نيه 
gergere]‏ 


(7۳۳ 











استراتيجية المفاوضات : ولقياس الذكاء الاستراتیجی فى الفاوضات 
الأنية "ینعم * او" بلاء * ( نعم ) 
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الفصل الثالث 
الجوانب الدافعية والوجدانية 
فى عملية التفاوض 


القدمة 
الحاجات الانسانية من منظور ماسلو 

الضغوط والقلق النفسى اثرتبط بائواقف التفاوضية 
مقياس قلق التفاوض 





التفاوض وإدارة والأزمات 


الجوانب الدافعية والوجدانية فى عملية التفاوض 
مقدمه: 
يعد نناولنا لاسترانیجیات تنمية الهاراتالعرفية لدى الضرد يعمل فى 
ميدان التفاوض فان هذا الفصل يحاول أن يضع تصوراته على الجوانب الدافعية 
والوجدانية للمفاوض 





القد اهتم علماء النفس بالدافمية حیت اعتبروها هامة فى تفسیر السلولد 
الانسانی فى مواقف الحياة المختلضة ؛ ويوجد اعتراف متزايد من جانب رجال 
التماوض بان العملية التفاوصية تتاثر بداوفع وحاجات المفاوصين 
تمريف الداقع : 

يعرف الدافع باته حالة داخلية عند المفاوض توجه سلوكه وتزثر عليه : 
والدافع عامل انفعالى يعمل على توجيه سلوك الفاوض ای غرض تحقيق التجاح 
فى الموقف التفاوضى . ویمکن أن يقال أن الدافع هو حالة التوتر وعدم الاتزان التی 
يشعر بها اللفاوض وعليها فإنه يسلك نحو الیدف التفاوضى ليحقق النجاح فيه 
وتتمئل الدافمية فى ثلاثة وظائف تلخيصها ما يلى ٠‏ 


أولاً ٠‏ تنشط الدافمية سلوك الضاوض وتتقله من حالة السكون إلى حالة 
الحركة ؛ لأن الدافمية تنشا عن وجود حادة عدم الانزان بين المشاوض, 
الخارچية . 


اثائياً ٠‏ الدافمية عامل توجيهى , أى انها توجه سلوك انضاوض نحو تحقيق 
النجاح فى الفاوضات . 








لسلس ب لس التفلوض وإذارة والازمات 
فالتا ٠‏ الدافمية يمتابة الصفة التمزيزية ؛ وهی تعتبر تغذية راجعة تفيد 
الفاوض فى معرفة این وضع قدمه واين سیضع رجله الثانية فى الخطوة التالية 
فى المفاوضات 
الحاجات الإنسانية من منظور ماسلو + 
قد ماسلو نظريته لتفسير الحاجات الانسانية بصفة عامة ويحاول المآلف 
النظرية فى مجال التفاوض ؛ ويعتقد ماسلوآن علم النفس هو القوة 
الثالشة : والشخص أتناء تفاعله مع عناصر بینته والتى تتمشل فى الموقف 
التفاوضى بحيث یسعی إلى تحقيق ذاته 





وافتراض ماسلو أن حاجاتنا مرتبة ترتیبا هرمياً على أساس قوتها وفى 
قاعدة الیرم تقع الحاجات الفسيولوجية . وحاجات تقدير الذات وحاجات تحقيق 
الذات وهما من الحاجات النفسية وقد تم رصد الحاجات فى الشكل ( 2 ) 

ويعتقد ماسلو بان الشخص يحتاج إلى 85: لإرضاء الحاجات 
الفسپولوجية وهذا يوصلنا إلى 17 مسن الحاجسة للأمن .50× إلى الحاجة 
للإنتماء 10+ من الحاجة إلى تحقيق الذات 








اقعابة لابا سے 
عابان الهم ور 
حلب نطق فك اين وبا 
حلم قد تكن في راد 
حلبات ان 
| لطبك ايارم 

















شكل ( 2 ) ترتيب الحاجات فى ضوء نظرية ماسلو 
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التفاوض وإنارة والأزمات سس 


1. الحاجات الفسيولوجية , 

یود الانسان وهو مزود بالارت البيولوجى الذى يضمن له الب 
مع البينة الخارجية : وهی هامة البناء الفرد : وليس من الضرورى إشباعها كلية : 
وتلمب الأنماط التربوية الثقافية دوراً هاماً فى اختزال تلك الحاجات وهی 
تختلف من ثقافة بعملية التنشئة الاجتماعية الأعراف والقيم 





والتكيف 





واشباع تلك الحاجات هام فى عملية التفاوض فالفره لا يستطيع 
التفاوض على معدة خالية أو يتخذ قراروهو لم یأخذ قسطاً من التوم العميق ‏ 
أو يستمرفى التفاوض وهو من مجهد . وقد أظهرت النتائج أن الإنجاز ينخفض 
بزيادة التمب والعلاقة هى علاقة منحية تتمثل فى الشكل ( 3 ) . 


مستویالانجار 
مرتقع 
متوسط 
منخفض 


مستوی‌التعب ‏ مرتفع متوسط منخفض 
شکل ( 3 ) علاقة مستوی التعب بمستوی الانجاز 


ویتضح من الشكل ( 3 ) ان مستوی التصب البسيط یودی إلى مستوی 
منخفض من الإنجاز ويبلغ اقصی مستوى إنجاز عند درجة متوسطة من التصب + 


0 





التفاوض وإدارة والأزمات 


آما فى مستوى التب المرتضع يتخفض آداءالضرد ‏ وهذا يؤكد أن المفاوض بعد 
عدة ساعات يحتاج إلى قسط من الراحة وتجديد الهواء وذلك يمكن أن يسترخى 
ولو قليلاً ليستعيد نشاطه العقلى . 

ويمكن استخدام تكتيك الإرهاق الجسدى لإجبار الخصم المفاوض على 
العمل لساعات طويلة مجهده ذهتياً وجسمانياً : إن الحاجات الفسيولوجية - 
التعب - فى ضوء نظرية ماسلو يمكن استخدامها فى التضاوض تحت مسمى * 
تكتيك الإرهاق الجسدی ۸۱۱۳ 

وتستخدم كيرا من الشركات متصددة الجنسبة او دولية "١‏ 
التكتيك فى مفاوضتها مع الوفود التجارية الزائرة لها من دول العالم الثالث ٠‏ 
حیت تقوم الشركة التابمة لها خاصة فى الأماكن المتطرفة والضواحی للوقوف 
على خملوط ونظام الإنتاج للسلع التی سوف يتماقدون عليها . وفى الواقت نفسه 
إعداد برنامج سياحى وترفيهى ليلى ويمتد لساعات متأخرة من الليل مع التعاقد 
مع عدد من سكرتيرات الشركة للعناية بأفراد الفريق التضاوض خاصة فى 
ارشادهم إلى مناطق شراء اللوازم لمنزلية والعائلية والهدايا الرمزية المختلضة التى 
سيعود بها أفراد الضريق إلى بلادهم 

ومن شم بعد هذا الإرهاق الجسدى لن يكون فى مقدرة أضراد الشرييق 
التفاوضى عمل ای شىء نظرا لضيق الوقت وعدم القدرة على التركيز . ومن شم 
فانیم لن يجرؤًا على القيام بمفاوضات شكلية بل سیقومون بالتوقيع على ما 
يعرض عليهم من اتفافيات تتضمن عادة شروط شديدة الأجحاف أسلوا مما كان 
عرض عليهم قبل سفرهم للخارج . ومن ثم یمود افراد الشريق ومهم اتفااقيات لم 
تری النور أوتمتد إليها أيدى غيرهم . 


اط هذا 








| امجن «منضيرى , شیا نت رید 1093 .س 197-165 
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ولعلاج هذا الموقف يتعين قبل سفر الفریق المفاوض الحصول على برنامج 
محدد لجلسات التفاوض ولا يقبل أية سهرات أو زيادات إلى مناطق الإنتاج إلا يعد 
الانتهاء من التفاوض وتوقيع العقد بشكل مبدنى حيث يجب توقيع العقد النهائى 
فى أرض الوطن بمعرفة المستول الدی أوفد هذا الفريق 
2 حاجات الأمن ٠‏ 

ويقصد بالأمن عدم تهديد حياة الضرد من الأخطار الخارجية أو الداخلية 
على حد سواء . والحاجات للأمن تأخذ اشکال متعددة : فهى تعنى لخريج الجامعة 
الحصول على وظيضة ثابتة , وتعنى لرجل الأعمال أن يكون لديه رصیدا فى 
البنك ؛ وتعنى لرجل الأعمال أن يكون ندیه رصيداً فى الينك ؛ وتعنى لرجل 
مريض شهادات تأمين على الحياة : ولكن ماذا تعنى لرجل التفاوض ‏ إنها تعنى 
الحصول على الأمن لصالح بلده وتلى هذا الداع فى مؤتمر مدريد حيث أن الأمن 
المتسادل بين الجانب العريى والجائب الأسرائيلى كدان شعاره " الأرض مقابل 
السلام " وعموماً فان الحاجة للأمن تدفع افراد الوطن على الاستقرار الماطفى 
مما يتيح لهم أن ینجزوا ویبدعوا . وقد أشارت بعض الدراسات إلى أن الحروب نها 
اتير سىء على نسو الإبداع ؛ لأن الحروب تؤدى إلى الشك والخوف والضزع 
والفردية فى التفكير والمادية فى أساليب الحياة والتفكير فى اللحظة الراهتة مع 
نقص فى التجریب ؛ وبالتالى لتحقيق حاجات الأمن فى الموقف التفاوضی يجب 
أن يتبنى المفاوضون شعار " اخد يبدك لأعلمك السباحة واتمتع بصحبتك ٠‏ 
فتسبح معا ؛ ونحيا معا وتيقى مما *- 
3. حاجات الحب والانتماه + 

عندما تشیع الحاجتان السابقتان تسيطر حاجات الانتماء والحب : ویمرف 
مورای ( 1988 ) الانتماء بأنه انجذاب الضرد إلى رد آخر وأن یستطیع بالتماون 
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معه ویتودد إليه ویخلصص له . والدوافع للانتماء هو اجتماعی فى تكوينه . والأضراد 
نوی الدافع إلى الاتتماء يفضلون العمل مع الأصدقاء المخلصين , وتظهر هذه 
الحاجات فى التفاوض على شكل تكتيك كسب الثقة والاحترام المتبادل . ونقوم 
هذا التكتيك على قاعدة أساسية فى فن ( التعامل مع الناس وهو تكتيك يؤدى 
إلى اختزال حاجات الأمن والحب وهو يقوم على كسب الخصم أو تحییده . وفى 
كل الأحوال يتعين على رجل التضاوض الناجح أن يعمق معرفته بالطرف الذى 
سوف يتفاوض محه وان يعمل على كسب معرفته وصدافته واحترامه وتقدیره 
ومن ثم تعاونه فى مرحلة لاحقة حق يمكن حل القضية التفاوضية ؛ وتعظيم 
المكاسب والمواند بشکل صكامل 
4. حاجات تقديرالنات ٠‏ 

الحاجات للتقدير تكتسب اهمية كبيرة لأنها تؤدى إلى خلق مشاعر 
إيجابية نحو دانه . وبالتالى فهى تؤدى إلى الثقة بالنفس مما يسمح بتكوين 
مفهوم ذات ایجابی, وهذا بدوره يساعد على التجاح والإنجاز والتضوق , أما بذا 
فشل فى إشياع حاجات التقدير دی يه إلى الإحساس بالعجرّ وفقدان الذات وقد 
يخلق لديه إحساسا بالاغتراب وأكثر التكتيكات شيوعا الشی تؤدي إلى اختزال 
حاجات النات ويطلق عليه " تکتیحته اجمله يأكل قطمة من الكيكة |١‏ ا وهو 
أحد التكتيكات الشديدة الذكاء التى تستخدم فى اختراق الأسواق التجارية 
عندما يكون السوق شبه مغلق او يحتكره منافس شديد القوة والدهاء ‏ ويخاطب 
هذا التكتيك عقل الطرف الآخر وكذا وجدانه الماطفى وذلك عن طريق حسن 
استقباله والحضاوة به والمعاملة الطيبة له 


۱ سسن یی مرمع سيق 1693 اسن 162 109 
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5. حاجات تحقيق النات: 

يجاهد الفرد دوما لتحقيق ذاته من أجل إطلاق قواه الكامنة الخلافة وهو 
یرتبط غالبا بأهداف يضعها الفرد ویسعی للوصول إليها بشرط أن تكون تلك 
الأهداف متسقة مع قدراته امعرقية . وهنا الاتساق غالياً ما يساعد الضرد على 
القتال وصولاً من أجل تحقيق الذات . ويمكن تحقيق الذات من خلال بناء " جسر 
من الذهب " يعبر عليه خصومك المفاوضون 

إن بناء جسر من الذهب يعنى أكثر من مجرد تقديم اقتراح مضرى للظرف 
الأخر؛ فهو یعتی أولاً إشراكهم فى التوصل لهذا الاتفاق ‏ وثانياً النظر فيما ورام 
مصالحهم الواضحة لحاولة إرضاء رغباتهم الأخرى غير الملموسة مثل رغبتهم فى 
الاستقلال أو تحقيق الذات ؛ وثالثا بناء جسر من الذهب قد يعنى ایضا مساعدة 
الأخرين على حفظ ماء وجههم عندما يتراجمون عن موقفهم البدتی بان تجد. 
الهم طريقة یستلیعون بها أن يقدموا الاتفاق لأعرائهم . كما لوكان نصراً لهم 
وقد ظهر هذا بعد حرب الخليج فقد انتصرت الولايات التحدة الأمريكية فى 
الحرب وانتصر الجيش السحودی وکذ لك الجيش المصرى والسورى والجیش 
الكويتى . كل هذا الأحساس اعطی تحقيقاً للذات للجيوش التى خاضت معركة 
تحرير الکویت ؛ فى إنها انتصرت وكان لها دورا فى هذه الحرب 
6. حاجات الفهم والمعرفة ٠‏ 

وتقع تلك الحاجات فى قسة الیرم وهی تعتبر من آرفی أنواع الحاجات 
وتتمنل حاجات الفهم والعرفة فى الحاجة إلى الانجاز والتضوق والاستکشساف 
والتنافس والعالجة ومن أجل تلك الحاجات یجاهد الضرد لاختزا لها من خلال 
وسائل الفهم والتحلیل والتركيب التی تعینه لکی يبدع ویخلق أشياء جديدة من 
وقائع قديمة . 





2و 
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ویری ماسلو ان المدينة الفاضلة اليوتوبيا هی المكان الدى يوجد فيه قدر 
وافر من الطعام ٠‏ وينزع الضرد إلى التشكير إذا أمن حاجته من الطعام وهو يمكنه أن 
يحقق ناته فى ضوء الأمن المتاغ له . وهکنا نستكشف أنه يمكن أن يحدث توقف 
اللنمو عند مستوى معين آدنی من مستوى تحقيق الذات والمعرفة وقد يسفر الک 
عن انماط مختلفة من الشخصية غير الناضجة . ويمتقد ماسلو ان عدم إشياع 
تلك الحاجات السابقة يؤدى إلى الأتى + 
| عدم إشباع تلك الحاجات يعوق الصحة النفسية 
ب تجديد وإعادة إشباعها يؤدى إلى التغلب على الرض . 
ج تختفى هذه الحاجات بالنسبة للأصحاء من الناس 

ورغم أن الدافعية هامة فى التضاوض لأنها تدفع الفاوضین لانجاز الهام 
المطلوبة ولكن الدرجات المالية التى تتجاوز طاقاتهم قد تكون ذات تأثير عکسی 
فى نجاح المفاوضات . ولهذا فإن فهم بمض من المتغيرات يمن أن تضاف إلى 
المملية التفاوضية مثل الضغوط والقلق النفسى الذى يصاحب ويلازم التفاوض. 
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الضفوط والقلق النفسى المرتبط بالمواقف التفاوضية. 
المقدمة : 
تاهب الفوط الناشئة من الموقف التفاوضى دوراً هاما فى عملية التفاوض ‏ 
فالمفاوضون لديهم الرغبة الصادقة فى نجاح المناوضات ولكن الظروف الحاكمة 
والتی تتمثل فى الموقف التفاوضى وأطراف التفاوض والقضية والهدف التفاوضى 
يمكن أن تكون ذا اثر ضاغط عليهم . ولهذا فإن تقديم ورصد للمتغيرات أو الموامل 
التى تحدث الضغوط يمكن أن تساعدنا على فهم اعمق تعملية التفاوض 





ويجب أن تؤكد على أن المصر الذى نميش فيه عصر القدق وا لضفط 
النفسى , نتيجة تزايد السرعة فى رتم الحياة : ويأتى العمل فى قمة اهتمام الثاس 
ویدونه لن نستطيع الضرد أن يحقق حاجاته الاجتماعية والشخصية , والضفط 
عبارة عن العنصرالمجدد للطاقة التكيفية لكل من العقل والجسم فإذا كانت 
هذه الطاقة يمكنها احتواء المتطليات الخاصة بها فان الضفط يكون مقبولاً 
ومشيداً :ما إذا كانت لا تستطيع بسیب وجود الاستثارة العالية : قإن الضخط لا 
يكون مقبولاً وغير مفید ‏ بل يصبح ضارا بالفرد . 

ولكن هل فكرت ماهى مسببات الضغوط النفسية التى تؤثر فيك مما 
ینعکس ذلك عليك أثناء المفاوضات ؟ ولکی نربحك من عتاء الإجاية يجب أن 
.تؤكد ان الأسباب كثيرة : مثها اسیاب عامة واسباب فى مجال العمل بل وتوجد 
أسباب منزلية وغير ذلك . ويمكن أن تقدم بعض من هذه الأسباب التالية ‏ | | | ١‏ 
1. الشكلات التنظيمية , 


من الأسياب العامة للضفط فى مجال العمل ؛ سواء التظام الذى يقود إلى 
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التاخير فى اتخاذ القرارات التى تتعلق بأمور العمل »وهنا التأخير يسيب ضياع 
الوقت الذى يعطى إحساساً بالضغط - 
2. عدم كفاءة الموظفين + 

حینما يوجد موظفين غير أكفاء وخاصة الجدد متهم . فان ذلك یعنی 
تحمل الموظف الاخر أعمال تضرق قدراته أو حينما یتحملو قدرا إضافيا من 
مسئولیات فرعية متنوعة . مما يسبب ضغطاً إضافياً عليهم . 
3. ساعات العمل الطويلة ٠‏ 

ان العمل مدة طويلة يكون مملا ومرهقا . فالجسم الإنسان له إيشاع طبيمى 
يرتبط بتكوينة , ويتتاغم بصورة معينة مع الأريع والعشرون ساعة ( اليومية ) ومن 
المعروف أن هناك وقت تكون فيه عملية البناء الجسمى فى قمتها ؛ ووقت آخر تكون 
فيه عملية البناء فى أل مستویاتها ‏ وبالتالى أن معرفة الضرد بهده الأشياء 
تساعده على التخفف من الضفوط النفسية 
4. المواجهات المتكررة مع الرؤساء + 

تعتبر العلاقات غير الموفقة مع الرؤساء احد المصادر الهامة للضغط ؛ خاصة 
إذا كان هؤلاء لرؤساء من الذين تسمح لهم ظروفهم بأن يؤثروا على حياتنا ماديا 
من حيث الترقية أو نواحى مالية اخری ومن مسببات الضغط أن الرئيس يتمادى 
فى نقده ویتدخل فى عمل الأخرين ولا يسمح لأحد بأتخاذ القرارات ؛ وسلوكيات 


مثل هذا الرئیس تؤدى إلى الشعور بالإحباط مما يقلل الحماس أو الرغبة فى 
الابتعار 


کو 
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5. كثرة العمل وضقوط الوقت + 

قلیل من الناس يؤدون بطريقة افضل عندما يكونون تحت ضفوط مستمرة» 
ولكن الغالبية تحتاج بالإضافة إلى الاجازات والاستراحة المعتادة لالتقاط الانضاس 
واسترخاء العقل بيدا عن العمل ليجد سبيلاً لتجديد النشاط 
6. القيادة غير المناسبة » 

تباین اتجاهات الناس فى مدى تقبلهم للقيادة الحازمة ‏ وبطبيعة الحال 
فان القادة يختلفون فى أساليبهم فمنهم من يستخدم الأسلوب الدكتاتورى 
ومنهم من يستخدم الأسلوب الديمقراطى منهم من يستخدم الأسلوب الفوضوى , 
فاسلوب القيادة القاصر يخلق فجوة بين الأضراد والإدارة وينتج صراع بين الأفراد 
يعضهم مع البعض الأخر :ككل هذه الأشياء تخلق حالة من الضفوط النفسية 
على الأفراد . 
7. العامل النفسی + 

يرى علماء النفس أن ضغوط العمل لا تحدت للضره نتيجة الصدفة : بل 
تاهب الشخصية دوراً هاماً فى زیادة الضخوط ؛ فالفرد ذو الشخصية المصابية أو 
السيكوباتية يكون اكثر استهدافاً للضفوط . ويمكن تقليل نسبة العمل عن طريق 
الاختيار والتوجيه والتدريب أثناء العمل 
8. الشكاء د 





یری علماء النفس أن ارتفاع نسبة الذكاء یقلل من خوط العمل ؛ حيث 
يلعب الذكاء دوراً فى اكتساي المهارات الحركية اللازّمة فى العمل أما اهن 
الى تتطلب ققدراً من التكرار الألى الأراد ذوى الذكاء المتوسط يمكنهم أن 
ينجحوا فى مثل هذه الأعمال 
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9. الإنهاك النفسی : 

يعتبر الإنهساك النفسی من العواصل التی تزتر على آداء وانجاز الضرد. 
بطريقة سلبية , ويؤدى الإنهاك إلى تبديد الطاقة النفسية أثناء قيام انفرد يحل 
المشكلة التی تواجهه . . وغالباً ما يكون الأفراد بكثير من الطاقة وان إنجازهم اقل 
من قدراتهم : ويحدت الإنهاك نتيجة تكرار العمل اليومى مما يحدث نوعاً من الملل 
أوالقيام بالعمل فترة طويئة دون الحصول على اجازة ( ,۵۲۵6۲ 1۳۳206 
۱9۹ 

ولكن ماذا يقصد بالإنهاك النفسى ؟ یعرف الإنهاك بأنه " زملة من 
الأغراض العاطفية والبدنية وا لعقلية المرتبطة بالطاقة الحيوية للضرد وادائه فى 
الأعمال الى يضوم بها  ”‏ وتؤكد الدراسات التى قدمها العديد من الباحثين 
امتال )1974 Robert, 1978 & Piens and Karey,‏ ) على ان إنتاجية 
اعضاء التدريس بالجامعة والعاملین فى مجال الخدمات تتنافص بزيادة درجات 
الإنهساك المالية ؛ حيت إن الأضراد ذوى الإنهاك المرتضع غالبا يشهرون بالتوتر 
والإحباط والقلق , ولايحبون عملهم . وغالبا ما یشرددون عد اتخاذ القرارات 
السليمة 

ويعتبر الإنهاك من الضاهیم الحديثة نسبياً فى ميدان علم النفس حيث 
ظهرت مجموعة من الدراسات تؤكد على أهمية الإنهاك ودوره فى أداء مهام 
العمل : ويحدث الإنهاك یسب عدم كضاءة الضرد فى الهتة التى يعمل فيها + 
وبسيب تكرار العمل بصورة رقيبة تؤدى إلى الإحساس بالمدل .أو بنشأ نتيجة بين 
الفرد وزملاته او رؤسائه فى العمل . وتؤكد الدراسات التى إجراءاها بيتر وأرنسون 
أن الإنهاك يتكون من ثلات مكونات هی + 
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المكون البدتى + 
يمكن التعرف على هذا المكون من خلال عدة مرات نوبات المرض التى تنتاب 


الفرد مثل عدد مرات نزلات البرد : أوجاع فى الظهر أو الراس : الحالات المرضية 
الشديدة .)1979 ,12016 ) 


الکون الماطفی ٠‏ 

يمكن التعرف على هذا المكون من خلال الشعور بالإحباط والقلق والتوتر 
المستمر : سرعة الانقعال والفضب ‏ سرعة التهيج والبكاء :الاتجاهات السلبية نحو 
الوضوعات التعلقة بالحياة , عدم الثقة بالنفس . فقدان القدرة على العمل , 
فقدان قيمة الذات ( 1979 ,۱0۵۵ 5620670 ) 
الکون المقلی ٠‏ 

يمكن التمرف على هذا الکون من خلال إبداء الضرد القاومة عند الذهابٍ 
إلى العمل ويتصف الفرد بأنه كثير النظر فى الساعة , عدم الرغبة فى الاتصال أو 
التعرف على احد غير مرن عند اتخاذ القرارات التى تتعلق بحياته ومستقبله ٠‏ 
وعدم الرغبة فى تحمل السئولية , لدیه الرغبة فى التفيب عن المواعيد الشى 
يعطيها للاخرین ( 1976 (Malach,‏ 
القلق ٠‏ 

تعد ظاهرة القلق من الظواهر الإنسانية التى تناوثها العديد من الباحثين 
فى ميدان علم النفس . إن ارتباط القلق بالإنسان جعله احد المكونات الاساسية 
فى الشخصية الإنسانية . ويرى جليفورد أن القلق عبارة عن العصابية التى تشیر 
إلى التهيج وعدم الاستقرار: ويرى دافيد شيهان ( 986| ١١)‏ إن القلق ينقسم 
إلى نوعان ؛ النوع الأول فهو الذى يخبره الناس فى الأحوال الطبيمية كرد فمل 


| تفه شين عرض خن لوا رس 18-17 
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على الضغط التفسى أو الخطر, عندما يستطيع الإنسان أن يميز بوضوح شین 
يتهدد أمنه أو سلامته . ويسمى هدا القلق الدى يكون استجاية سوية للضغط من 
خارح الضرد " القدق خارجی المنشأ "او " القلق الستشار " , وهناك نوع تان من 
القدق یسمی داخلى المنشا ,ودا النوع يطلق عليه مرض القلق ؛ ویسدو أن 
ضحایاه . قد ولدوا باستعداد ورائى له . ويتفق دافيد شيهان مع فرويد فى تقسيم 
القلق حيث يعتقد فرويد أن القلق ينقسم إلى نمطين ؛ الأول أطلق عليه القلق 
الموضوعى وهو عبارة عن رد قصل لخطر خارجی فقمصدر الخطر فى القلق 
الموضوعى يوجد فى المالم الخارجى ,وضو خطر محدد , أما النمط الشانی 
فهو القلق المصابى وهو خر هائم غير معروف وهو خوف امش غير 
مفهوم لا يستطيع الضرد أن یشعر به أو يعرف سببه فهو خطر غريزى داخلی 
(فرويد .1962 ) 
وتری " هورنى * إن القلق استجابة انفمالية موجهة إلى المكونات الأساسية 
اللشخصية وتسهم البيئة التى تعيش الضرد إسهاما إيجابيا فى نشاة القلق ؛ لما بها 
من تعقيدات وتناقضات ولهذا فان ككل فرد بولد ولدیه امکانیات كبيرة لنمو 
والتطور , لبينة اثر عل القلق « فحینما تكون البيئة غير مهددة للفرد تتناقص 
ندیه مشاعر الإحساس بالقلق ولكن حيتما نکون البينة مليئة بألوان الإحياط 
والحرمان والتناقض والتمقيد والتهديد تجمله يستشعر مشاعر الإحساس 
بالقلق. 
وقد كشفت الابحات التحليلية العامية لكاتل وشاير عن وجود نوعين من 
مشاهيم القلق اطلق عليها سمة القدق ۸٩×۵٤‏ 15301 : وحالة القلق 51016 
peer, 1966 ( xy‏ ) ويمتبر النوعان الأخيران أكثر أنواع القلق 
شيوعا فى التراث السيكولوجى . وتصور حالة القلق ظرف أو حالة انفمالية متغيرة 
١‏ وهی تتميز بمشاعر ذاتية من التوتر والتوجس يدركها انضره بوعى كما انیا 
0 





التفاوض وإدارة والأزمات 


تعتبر حالة مؤفتة تحدث نتيجة لتير معين . وتتفاوت هذه الحالة تبعا لتناوت هذا 
الموقف : وتتغير حالة القلق فى شدتها , تتذبذب عبر الزمن تبعا للموقف المهدد 
تلضرد . ويعتقد سبيلرجران سمة القلق تشیر إلى الفروق الثابته نسبيا فى 
القابلية للقدق ؛ أى تشير إلى الاختلافات بين الناس فى ميلهم إلى الاستجابة 
تجاه المواقف التى بدرکونها كمواقف مهددة ‏ وذالك بارتفاع شدة القلق ؛ وتتائر 
اسمة القلق بالمواقف بدرجات متفاونة حیت انها تنل بواسطة الصفوط 
الخارجية التى تكون عادة مصحوبة بمواقف خطرة محددة ‏ ويتضح من الملاقة. 
بين حالة القلق وسمة القلق آن الاستعداد أو التهيؤ للقلق يظل كامنا 
( سمة القلق | ویستثار فقط بمثيرات مهددة وظروف ضاغطة ( حالة القلق ) 
ويصد ذلك ما علاقة القدق والضغط بالواقف التفاوضية ؟ ويمكن رصد عدة 
حقائق يمكن ان تفسر هذه العلاقة . إن اللوقف التفاوضى موقف ضاغط ويؤثر 
هذا الموقف على قلق المفاوضين ؛ ويمكن تفسير العلاقة بين الموقف والقلق لدى 
اللشاوضين فى شكل ( 4 ) + 
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أولاً ؛ الموقف الضاقط : 





القلق النخذض : فى وجود الموقف الضاقط . تجد أن الأشراد المفاوضين 
ذوى القلق المنخفض بتحسن اداؤهم وانجازهم التفاوضى 

2. القلق العالى وقى وجود الموقف الضاغط ‏ نجد أن المفاوضين ذوى القلق 
العالى يتدهور أداهم وانجازهم التفاوضى 





القلق المتخفض وفى وجود الموقف المادى ؛ تجد أن المفاوضين ذوى القلق 
الملخفض يتدهور أداؤهم وانجازهم التفاوضى . 


2. القدق العالى وفی وجود الموقف الصادی : نجد أن المفاوضين ذوى القلق 
العالی يتحسن اداؤهم وانجازهم التفاوضى 


علاقة القلق بالعمر : 
اتآخذ الملاقة بين القلق والعمر شكل المتحتى وهذا موضع فى الشكل ( 5 | 
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ويمكن تفسير العلاقة المنحنية بين انقلق والعمر فى أن مرحدة الطفولة 
يحدث فيها درجات عالية من القلق يسبب وجود خبرات متصددة متل خبرة 
الانفصال والخوف من الواقف الجديدة والقريية مستویات القلق فى 
نهاية المراهقة وبداية الشباب نتبجة التكيف مع مواقف الخطر واکتساب خبرات 
جديدة وظهور التفکیر المجرد العقلانى والتفكير لناقد واسکتساب مهارات التماعل 
الاجتماعى وظهور انشیم والمشل العليا والضمیر ‏ وفى حالة الشيخوخة فإن 
مستويات القلق تزداد مرة أخرى بسبب التقاعد ونقص الراتب وظهور الأمراض 
والجمود الفکری وظهور انماط القلق مثل قلق اموت 
مقياس قلق التداوض ٠‏ 

يمكن رصد قدق التفاوض وضمه إلى قائمة القدق التى يتعرض لها الضرد 
حيت أن الوقف التفاوضى يعشبر جزه من قلق الواقف , ویمکن الإجابة صن 
العبارات التالية وهی تعبر عن درجة قلق الفاوض فى الموقف التفاوضى ؛ 
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المبارة 
| الوافسف التفاوضسپة نسستتریتی 


بسموفة 


2.أصبح عصبیا عندما أواجه مواقف 


غير متوقمة اثناء النفاوض 
.انا شخص متشدود الامصاب مندما 
وجه إنيه أسندة غير متوفة 

4.يتولد لدی إحساس بالتضلؤم عند 
هشل المملية التفاوضية. 

5.تمترينى حادة من الشوتراتشاء 
اللواجهة مع المداوضين مسن الجانب 
خر 

6 استطيع باقثدار تقديم وجهة نظری 
اللمغاوضين الآخرين 

يز بات عند منافشة مجح 
اشفاوضين الأخرين 

٭ هنز پدای عندما استفسر عن شی» 
الا یمه فى الفاوضات. 





0 يعثير الوقت عتصر ضفط اشتاه 


سیو المفاوضات 
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الفصل الرابع 
دور القيادة والمزاج فى العملية التفاوضية 


مقدمة 
تعریف القيادة التفاوضية 
الكاريزمية ونجاح القائد فى المفاوضات 
الكاريزمية ومهارات الاتصال الفعال فى الموقف 
التفاوضی 
انقیم التفاوضية 
دور المزاج فى التفاوض 
الخصائص المزاجية للمفاوض 
مقیاس التفاوض 
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دور القيادة والمزاج فى العملية التفاوضية. 

مقدمة. 

فى هذا الفصل يحاول المؤلف أن يتحدث عن القيادة التفاوضية والناحية 
اجية للمفاوض , فلا يمكن أن تتم عملية التضاوض دون أن يكون هناك قائد أو 
مایسترو له رؤية واضحة ء وينطلق هذا الفصل من خلال شعار يتبناه القائدة هو * 
لایمکن إدارة الناس إن بالإمكان إدارة المخزونات .اما الناس فيجب ان يقادوا "ان 
تحدیات القيادة التفاوضية تعالج الكيفية التى يستطيع بها القادة أن يجملوا 
عملية التفاوض تحرز أشياء غير عادية . إن هذا يعائج المارسات التى يستعملها 
القادة لتحويل الفرص المتحدية إلى نجاحات بارزة فى عملية انتضاوض ولكن ماذا 
يقصد بالقيادة وما هو القائد ؟ إنها مضاهیم متعددة ومختلضة إن علم النفس 
الاجتماعى يمكنه أن يساعدنا لتقديم بعض المفاهيم عن القيادة 
تمریف القيادة التفاوضية ٠‏ 

۱ . القيادة عملية استثارة الجهود المشتركة التى تتم من خلال التفاعل 
الإيجابى بين الأفراد ‏ بحیت يمكن متابعة هذه الجهود ليلو الأهداف التفاوضية 





2. القيادة هى المباداة فى خلق التفاعل للبيئة التنظيمية كجزء من عملية 
حل المشكلة التفاوضية . 

3. القيادة هی المباداة بالقيام بإجراءات جديدة من أجل بلوغ الأهداف 
التفاوضية فهى قوة اجتماعية موجهة 
تعريف القائد : 

1 القاند بأنه الضرد المناط به توجيه الفعالیات فى الموقف التفاوضی 
باعتباره احد فريق انتفاوض 
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2. القائد بأنه الشخص القادر فى التأثير على فريق التضاؤض الاخر من 
أجل بلوغ هدف معين فى موقف تفاوضى معين , والقائد الناجح الذى يعرف آوراق 
اللعبة التفاوضية وذالك من خلال معرفة عناصر القوة والضعف الدى یمتلکها 
وكذلك من خلال معرفة عناصر القوة والضعف الذى يمتلكها وكذالك الذى 
يمتلكها الخصم . 
الذكاء الاجتماعی للمفاوض الناجع ؛ 
إن المشاوض الناجح الذى يطلق عليه انقاشد یتسم بالذكاء الاجتصاعی 

اذى يسمح له بالتفاعل النشط مع فريق التضاوض ومع الفریق الخصم ٠‏ 
ویتلخص الذكاء الاجتماعى فى النشاط الاجتماعى الصحيح وتفاعل المفاوض 
مع الاخرین ومدى نجاحه فى كشاحه الاجتماعى ويعرف الذكاء الاجتماعی 
بانه حسن التصرف فى المواقف الاجتماعية والقدرة على التصرف على الحالة. 
النفسية للمفاوض الخصم والقدرة على تذكر الأسماء والوجوه وسلامة الحكم 
على السلوك الانسانی والقدرة على فهم تذكر الأسماء والوجوه والاشتراك مع 
الاخرین فى مرحم ويظهر الذكاء الاجتماعى فى المواقف الأتية : 

|. التوافق الاجتماعى « يتضمن السعادة مع الاخرین والالتزام بأخلافيات 
المجتمع ومسايره المصابير الاجتماعية والامتشال لقواعد الضبط الاجتساعی 
والتفاعل الاجتماعى السليم والممل لخير الجماعة مما يؤدى تحقيق الصحة 
الاجتماعية . 


2. الكضاءة الاجتماعية ؛ تتضمن الکضاح الاجتماعى وبال كل جهد 


التحقيق الرضا فى العلاقات الاجتماعية وتحقيق توازن مستمر بين الفرد وبینته 
الاجتماعية لإشباع الحاجات الشخصية الاجتماعية ( حامد زهران 1978 ) 
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الكاريزمية ونجاح القائد فى المفاوضات + 


قدم الكاريزه 





رونائد ريجر" ویمرفها بأنها " القدرة على التتأتير فى 
الأخرين يتحريك انقمالاتهم ودقمهم للقيام يأفصال او مسالك معيئة ٠"‏ 
الكاريزمية وراء النجاح قى مجالات السياسة والإعلام والقيادة بأنواعها 
ومستوياتها والعلافات المتبادلة بين الأفراد و الكاريزمية فى فن (جادة عدد من 
المهارات الاجتماعية التعلقة بالاتصال 
الكاريزمية ومهارات الاتصال الفمال فى الموقف التفاوضی ب 

تلعب الكاريزمية دورا شاعلا فى الموقف التفاوضی من خلال الاتصال 
اللقظى وغير الفخلی ويمكن التعبير عله ككالاتى : 

| التصبیر الإنفمالى ؛ يتسم الضاوض التاجح بانه يستطيع التصبير صن 
انفعالاته ومشاعره بطريقة تلقانية وبصدق الضاوض ذو الشخصية الكاريزمية 
بالتفير الواضح لتصبيرات الوجه ونبرات الصوت كما اته يتسم بالحيوية 
والحركة كما أنه قادر على أن يجذب انتباء الخصوم ويثير مشاعر اتباعه . 

2. الحساسية لانفعالات الاخرین ؛ إذا كانت القدرة على التعبیر عن انفمال 
هى أحد جوائب الاتصال الانفمالى فان الجانب لا خر هو القدرة على التقاط 
انفعالات ال خرین والتعبیر عنها تسیر جنبا إلى جنب مع الحساسیة لانفعالات 
لا خرین والقدرة على التقاط ال شارات غير اللفظية الصادرة عنهم وتفسيرها وهی 
إحدى مكونات الكاريزمية الأساسية : وهی ضرورية تساه مهاراتالاتصالات 
ثلاخرین والقدرة على التعاطف ای وضع اثاوض نفسه وضع الخصم . 

3. الضبط الانفصالى : المشاوض نوالشخصية الكاريزمية يستطيع التمبير 
الصادق عن انفعانته الداخلية وهو يتميز يالقدرة على التعبير الانقصالى هى 
مواقف التفاوض حتى العقدة منها 
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4. الكاريزمية والمهارات الاجتماعية ؛ يتميز المشاوض الكاريزمى عادة بمهارانه 
اللفظبة وبقدرته على فهم ديناميات الجماعة . فالضاوض الناجح لا يتمتع 
بالحكمة والصقل الاجتماعى فحسب وإتما بإمكانه أن يدير حديثا ذا معنى وان 





بيساطة مع مجموعة عريضة من الواقف الاجتماعية ؛ ويحتوى الذكاء 
الاجتصاعى على ثلائة مكونات اساسية للاتصال هى ؛ التصبير الاجتصاعى : 
والحساسية الاجتماعية . والضبط الاجتماعى . ويمكن وصفها بالتفصيل كما 
پلی : 

1 التمبير الانفمالى ؛ إذا كانت القدرة على التمبير الانفمالى تنطوی 
علس تلقائية وصدق المشاعر والتعبير غير اللفظى , فان القدرة على التصبير 
الاجتماعى تنطوى على ترجمة الأفكار إلى كلمات الضاظ والقدرة على التعبير 
اللفظى وتعتبر إجادة أشكال التصبير الاجتماعى من المهارات الأساسية المكونة. 
اللكاريزمية وان كدان ینبضی أن تتوافر فى توازن من مهارات التصبیرالانفصالی 
والحساسیة لانفصالات الأخرين والضيط الانفصالی فتوازن مهارات التصبیر 
الانفصالی من مهارات التعبير اللفظى والحساسية لانقصالات لاخرین هو ما 
يضيف لكاريزمية امفاوض 

ب الحساسية الاجتماعية ؛ يقصد بالحساسية الاجتماعية الوعى 
بالقواعد الستترة وراء أشكال التفاعل الاجتماعى التفاوضی ‏ وتتوقت إجادة هذه 
الممارات على الانتباه الجيد للاخرين والانصات وملاحظة سلوكهم جیدا إذان 
الك يجمله آکشر حساسية لاستقبال الإشارات الصادرة فى موقف التفاعل 
الاجتماعی والتى قد يففلها شخص آخر أقل درجة من الحساسية الاجتماعية. 
ويصرف " ریجو " الحساسية المستترة فى أشكال التفاعل الاجتماعی الختلفة: 
بانها تنطوى على الوعی یأداب السلوك الاجتماعی والاهتمام بالسلوك اللائق فى 
المواقف التفاوضية المختلفة. 


109 





التفاوض وإدارة والأزمات 


ج الضيط الاجتماعى ١‏ الضبط الاجتماعى هو مهارة لعب الأدواراو 
هو نوع التمثيل الاجتماعى فالضاوض الدى بمستویات عالية من الضیط 
الاجتماعى يمكنه ان يقوم بادوار اجتماعية فى الوقف التفاوضى بكل حنکة 
ولباقة فالوعى بان المفاوض يستطيع أن يقوم بای دور بطريقة جيدة فى مختلف 
المواقف التفاوضية والقدرة على الانسجام مع فريق التضاوض يؤدى إلى نوع من 
الثقة بالنفس أو تقدير النات الاجتماعية لدى الضاوض الكاريزمى . ويستخدم 
الفاوض مجموعة من الاستراتيجيات الهامة مثل التحكم فى الاتطباعات التى 
ايتركها على الأخرين والتأثير الاجتماعى بحيت تخلق انطباع یعکس القوة 
.والثقة والصدق فى الموقف التفاوضى 
القیم التفاوضية : 

تعتبر القيم التفاوضية هامة لانجاح المملية التفاوضية فالضاوض 
الصادق يمكن الوتوق فيه . . ولكن ماذا تعنى فى التضاوض ؟ هناك قدر هائل من 
ال ختلاف والتباين حول مفهوم القيم يمكن رصدها فى الأتى ۱۱۱۱ 

جورج لندبرج * إن شينا ما يصيح فى ذانه قيمة حينما يسلكه الناس إزاءه 
سلوكا يستهدف تحقيقة أو تملكه " 

ستورات دود ۰" القيمة هی رغبة او ای شىء مرغوب أو يختاره المرء فى وقت 
معين , وهی من الناحية الإجرائية ؛ ما يقول المرء أنه يحتاجه 7 

كلود كلاكهون : * القيمة هى تصور , ظاهرة أو مضمر : یمیز الضرد أو 
الجماعة لما هو مرغوب بؤثر فى الاختيار بين الوسائل والغابات التاحة للسلوك " 

فیلیب جاكوب وجيمس فلينك :"التبم هى مستويات معبارية يتاتر بها 
الفرد فى اختياره بين يدائل السلوك المدركة * - 











|| أعنى عد و ی سا تقشع وت E‏ 11-130 
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ملیتون روكيتش ‏ ۰" القيمة هی معتقد يحظى بالدوام ویعبر عن تفضيل 
شخصى أو اجتماعى لغاية من غايات الوجود بدلا من نمط سلكى أو غاية أخرى 
خصید 
وتتصف القیم بعدة خصالص يمكن رصدها كما يلى ٠‏ 
| القیم هی معتقدات مصدرها الثقافة والتفاعل الاجتماعی بين الأفراد 
وبين خبرات حياتية مختلفة 
ب القيم تفصح عن نفسها فى انماط التفاضیل والاختیار بين البدائل 
المتاحة 
ج القيم تسم بالاستمرار التسبى وتخضع للتفير 
د القيم ذات أهمية نسبية تتحدد داخل ما يعرف باسم تدرج القيم اوسلم 
القيم 
فالضاوض الناجح هو الذى یمن بالقیم التى تقوده إلى الحل ورغم هذه 
الضيم إلا أن المضاوض يمكن أن يستخدم السلوك الیکافیلی فى مواقف يشهر 
الخصم بانه يستخدمها . لأن كلا الطرفين يسمى إلى الحصول على أكبر قدر 
من المنفعة وخاصة عند عدم تكافؤ عناصر القوة التفاوضية ؛ هتا يأتى دور الدهاء 
والناورة لتعظيم المكاسب فالوقف التفاوضی لیس موقفا جامدا بل هو موقت حى 
متفیر یمکنه أن تخاطب المقل فإذا فشلت خاطب الماطفة: 
إن الاهتمام بتقديم تموذج لإدارة التفاوض يجمل يأخذ احد الأدوار الثائئة 
وهی التى قدمها هاروند ( 1978 ) ۰۱۱۱ 


| | او یت ,فد فا اء ۹ایا اتمم هدیم ف تشم .197 .سس ۱۶ - 30 
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)1( الريسة ۴۵۱/00410۵ 

اب ) حل المشكلات Probem Solving‏ 

Implementing ia )  ) 

ولا یمکن ان تنظر إلى هذه النظومة بتك البساطة بل تتعقد عند 
مستويات عالية فى مجال الإدارة التفاوضية ويمكن تطبيق هذا النموذج الثلاثى 
على مستويات متعددة من التفاوضي 

اولً ٠‏ قمن المتظور الشردى يمكن للمضاوض آن ينظر إلى النموذج على أنه 
لماج فرعية منفصلة . فقد يكون النموذج الريادى هو الهیمن : فى حين يستخدم 
مضاوض اسلوب معائجة المشكلات وحلها : وفى الوقت يتأثر فيه اخرون باسلوب 
الإنجاز والتنفی . ويمكن أن يتخذ ال خرون خليطا بين النماذج الثلاشة لتتلاءم 
مع حالة معينة للوصول إلى التفوق 

اثائهاً ؛ يمكن النظر إلى ثلاثة الأجزاء [ الريادة : وحل المشكلات : والانجاز امن 
منظور تنظيمى , ويمكن تقديم سؤالا صن هذا التنظيم وهو " يحشاج الموقف 
التفاوضی إلى رواد ام حلالین للمشكلات آم إلى منجزين 4" وهذه المنظومة هی 
التیتبناها الرئيس الراحل محمد أتور السادات أثناء المفاوضات مع إسرائيل فهو 
صاحب رؤيا يذها به إلى إسرائيل وهو حلال للمشكلات أثناء سير الفاوضات فى 
كامب دیشید ‏ وهو متحيز لاسترداد الأراضى اللصرية من قبضة إسرائيل . 

خالشا ٠‏ يمكن أن ناخد هذا النموذج من منظور اجتماعى ای معرفة مدى 
اعتبار الريادة جما من التقاليد المريقة للمؤسسات 
تنظیم مناصر الإدارة التفاوضية : 

الإنجاز والتنفيذ ؛ يتميز هذا المستوى بقیم يجب أن يعرفها المناوض حتی 
ینجح عملية التفاوض وهی + 
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1. يتحقق الإنجاز من خلال عمل الأخرين : فالإنجاز یتطلب من 
المفاوض أن يقنع ويرغب ويناور , وهی قيم هامة تساعد على إنجاز وتنفيذ الأهداف 
التفاوضية وعلى هذا الأساس فالانجاز عبارة عن نشاط اجتماعى بالدرجة الاولی. 

2. يستلزم الانجاز سلوك الأشخاص الأخرين , فالانجاز يمد نشاطا 
عاطفيا بالدرجة الأولى . وهو يرتبط بقلوب الناس امکشر من ارتباطه بعقولهم 
فلستا نقنع المفاوضين من خلال المنطق والتشگیر السليم لكى يرفصوا مستوی 
الأداء التفاوضى ولكن ذلك يتم من خلال شمورهم بالفخر والطموح والولاء 

حل المشكلات ؛ وهو المستوى الشانى حيث يتطلب حل المشكلات الا 
والحجة والمنطلق والتحليل ؛ ویرتبط حل المشكلة بنمط من التفكير الواعی ؛ 
كما يرنبط باستراتيجية العمل التى تود إلى الحصل والانجاز فى المواقف 
التفاوضية 





الريادة ؛ إذا كان الإنجاز يشتمل على عوامل عاطفية على نطاق واسع وإذا 
كان حل المشكلات يبنى على منطلق والتحليل إلى حد كبير , فكيف يمكننا أن 
انصف الريادة لكن الكلمة التى تصلح مضتاحا أو دليلا للريادة كقيمة هی * مهمة 
أو رسالة " فجزء من عملية إدارة المفاوضات هی وجود القائد الذى یتسم بالتجديد 
والانفتاح وصاحب الشخصية الجذابة المإثرة . وهو الذى إحساسا وإيمانا برسالته 
وفی الوقت يمتلك القدرة ليجمل الا خرین يشاركونه ویثبعونه 
الرؤيا فى الوقف التفاوضی ٠‏ 

تعتبر الرؤيا قيمة من القيم التى يسعى إليها لفاوض لأنها تساعده على 
النجاح أن القائد المفاوض البدع يكن صاحب رؤيا فكل موقف تفاوضى يبدأ بحلم 
والحلم هو القوة التى تخترع المستقبل . ويبدل القادة جهدا كبيرا وهم يحملقون 
عبر اشق الزمن متصورين كيف سيكون الأمر عشدما يكونون قد وصلوا إلى 
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غاياتهم النهائية أن البعض يدعون ذلك رؤيا : ويصفه آخرون بأنه قصد ورسالة 
وهدف ویخض النظر عما ندعوه , توجد رغبة فى إحداث شیء وفى إيجاد شیء لم 
يوجده إنسان اخر من قبل وهذا سا فعله اثرئیس الراحل محمد انور السادات 
عندما ذهب إلى إسرائيل وكانت بداية لحوار طويل ممتد بين الجانب العریی 
والجاتب الإسرائيلى أدى استرجاع الأراضى المصرية إلى مصر 

وقد توصل كل جيمسى وباترى ( 1987 ) إلى تقديم عدة التزامات 
سلوكية يجب أن يتمسك بها انضاوض لكن يكون ناجحا ومن هذه الالتزامات 
تجنيد ال خرین فى رؤيا مشتركة عن طريق الاحتكام لقيمهم : واهتماماتهم 
وامالهم واحلامهم " ولکی يتم لايد من إتباع الطرق الأتية ١‏ 

1. حرر انصارك ؛ أول شىء يجب آن تفعله هو أن تعيد جميع الأفراد الذين 
تود ان تجندهم لرؤياك للمستقبل 

2. أوجد الأرض المشتركة ؛ من المهم أن تقوم بتجنيد الناس الذين 
تريدهم أن يمملوا معك فى الموقف التفاوضى : يجب أن تجلس معهم وتنافشیم 
وتخلق ارضية مشتركة نقود إلى نجاح الرؤية وتحقيقها 

3. كن إيجابيا ومتضائلا « عندما تتكلم عن الطموحات المتبادلة لا تقل 
حاول بل قل " سوف "و" تكون " أظهر حماسك » آبتسم , واستعمل الإيماءات 
والحركات ؛ تكلم بوضوح أكبر ويسرعة أن جمبع الإشارات تدل الأخرين بأنكد 
متفعل شخصيا بشا ما تقول كما أن الصدق الذى تمثله فى الموقف التفاوضى 
هام للوصول إلى المستقبل ای الوصول إلى الحل فالمضاوض المتفائل یتعلق بالأمل 
على حساب التجرية حيت يقول الأمل نحاول حتى نصل إلى النجاح فس 
تفاوضات. 
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دور المزاج فى التفاوض ٠‏ 

آدی النمو المتزايد فى الدراسات والأبحات التى أجريت فى العقدین الأخرين 
فى مجال دراسة الشخصية إلى الاهتمام بما يعرف بالأساليب المزاجية 
eee Styles‏ وهی الأسالیب التى يمكن يواسطتها الكشف عن 
الضروق بين الأفراد فى الطبيمة الانفمالية المميزة لكل متهم وقوة الاستجابة 
المالوفة , وقدم كيرسى نظريته فى تصنيف المزاج حبت قام بتصنيف المزاج إلى 
مجموعة من الأساليب هی ١‏ 
1. الانبساط مقابل الانطواء + 

یری مکیرسی ۱۱ أن الانبساطيين لدیهم حاجة للاندماج فى المجتمع 
وبالتالى فإن الناس مصدر نشاطهم وعندما يكون هؤلاء بعيدين عن الاس 
يشعرون بالوحدة ‏ آما الانطوائى فيحب الوحدة ويجب الفضاء والأساكن 
الخاصة به وحده كما يحب الخصوصية فى التفكير ويستمد الانطوانی طافته 
من الأنشطة التى يشترك فى نشاط به عد قليل من الافراد وومن المحتمل أن يمر 
الانطوائين بإحساس الوحدة عندما يكونون مع جمع من الاس وخاصة مع 
العریاء فعندما بنتظرون فى مطار مزدحم فانهم یشعرون بالوحدة ولكن ليس 
معنی هذا أن الانطوائى لا يحب ان يكون مع الناس أنه یستمتع بتفاعله مع الناس 
ولکن ذلك یتقص من طاقته ونستطيع أن نميز الشخص الانبساطى عن 
الانطوانی من الجدول ( 13 


1975 اراک مسسصسی۲. ۵ Keiney,‏ )1( 


ıs 
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2. الحدس مقابل الإحساس , 


یری كيرسى أنه بالرغم من أن تلانیساط - الانطواء فروقا هامة تجمدنا 
انفهم أنفسنا ونفهم الأخرين وخاصة من نعيش ممهم فان هده التفضيلات 
( البساطى - انطوائى ) اقل اهمية من تفضيل ( الحدس - الإحساس )فى 
التفكير فى الأمور , وهذا التفضيل أوهذا الفرق [ الحدس - الإحساس | هو الذى 
يشكل الهوة بين الناس ويذكر ككيرسى أن الشخص الذى يفضل الإحساس ينشد 
الحشائق ویشق بالخبرة . ويتقيد بالبقمة التى تعيش فوقها ‏ ومن ثم فمندما 
يتحدث إلى الناس يهتم بخبر اتهم وبماضيهم .اما الشخص الذى يفضل الحدس 
فيركز أكشر على ما يراه هذا اللتقدم للعمل فى المستقبل فيما يختص بموقع 
العمل ماذا سیفعل فى موقف فرضى معين , ما الاحتمالات التى يراها لتقدم 
المؤسسة ,وما اقتراحاته فى حل مشكلة معينة . ويذكر كيرسى أن الشخص 
يفضل الإحساس يلاحظ الأمور الفعلية ويرغب فى التعامل معها ؛ ويركز على 
16 
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ما حدث فعلا .ولا يقلق عما سیحدث قى المستقبل أو ماذا كان من الضروض أن 
يحدث هؤلاء الأشخاص ولا یشتنمون بما هو تافه فى العمل وهم يتميزون بالدقة 
فى ملاحظة التفاصيل ریما لأنهم يلتقطون عناصر معينة من الشىء عند النظر 
اليه 

آسا الشخص الذى يفضل الحدس فهو مختلف ؛ فعندما يواجه بموقف 
معين فهو يمعن النظر ويتفحص فى الأمور وفى الناس ويترك التفاصيل التى 
يلحظها للأفراد ذوى نمط الإحساس . ويمكن رصد آهم الخصائص للفرد الحاسى 
والحدسی فى الجدول [ 4) 


جدول (4) 
خصاتص الفرد الحاسی والحدسى 





3. التفكير مقابل القمور, 

يذكر كيرسي أن الأنماط التی تفضل الشعور ولا يعجبها الاختيار على 
آساس قواعد . والأمور غير الشخصية یعتبرونها لا انسانية من الناحية الأخرى 
فان الأنماط التى تفضل التفكير ترى أن القرارات الصادرة والاختيارات التى تتم 
على أساس العاطفة والحكم الشخصى فإنها مجرد تشويش للعقل اما الأشخاص 
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الذين يفضلون التفكير والميادئ كأساس لاتخاذ قراراتهم فيقولون عن الأشخاص 
الدین المشاعر ؛ إن لهم قلوبا رقيقة وشیر قادرين على اتخاذ قرار حاسم وغبير 
قادرین على مواجهة المعارضة وعاطفيون جدا وغير منطضيين وتمكيرهم شیر 
ونع 

ويسذكر كيرسى أن الشخص السدى يفضسل المشاعر يحساول توض يح 
استجاباته الانفمالية بصورة مرنية وريما يراه ال خرون اکشر رقة وذا مشاعر 
عميقة عن الشخص الذى يفضل التفكير وعتدما يصيح الشخص الذى يفضل 
المشاعر شخصا انضماليا فان الأخرين يتأترون به جدا فهو يرتعش ونزيد ضریات 
قلیه , ويتغير لون وجهه : وتصبح یداه باردتين ولا يكن التحكم فى جده شعوريا ٠‏ 
اما الشخص المفكر فعندما يصبح انفعالیا فان استجابات جسمه لا يبدو عليها 
تغیر ملحوظ ولكنها واضحة للرائى . وبهذا لا يلتفت إليه الأخرون وهكذا يوصف 
النمط المفكر بأنه بارد ولا ينفصل , ولكنه فى الواقع قد يمر بنفس الانفصال 
ويصورة أعمق ولكن غير ظاهرة أن الشخص الفکر يبدو قريبا فى حيرة عندما 
يواجه بانفعالات عميقة امامه ييثما/ الشخص الشعورى بهذه الانقعالات 
ويذكر برادوای | | آن هذا البعد للنمطين الشعورى والتفكيرى موز بالتساوی 
على الناس ؛ فینما يفضل 50× من التاس التمط التفكيرى : يفضل 50+ الآخرون 
النمط الشعورى ويمكن رصد اهم الخصائص للشخص الذى يفضل التفكير 
والذى يفصل المشاعر : فى الجدول ( 14 





(1 Bradway, K- اوم‎ Payehological Types, 1964, F . 132 
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4. إعطاء حكم مقابل الإدراك ٠‏ 

يذكر كيرسى أن الأشخاص الذين يختارون حسم الأمور بدلا من تركها 
معلقة هم من النمط الذى يعطى حكما ,اما الأشخاص النین يفضلون شرك 
الأمور معلقة وغير مستقرة هم من النمط المدرك التمعط الذى یمطی حكما یظل 
ملحا حتى يتخذ قرارا حاسما ویستریح فقط عندما يصل إلى هذا القرار . وعلى 
العكس من ذلك فإن التمط المدرك يقاوم اتخاذ قرار . ويأمل فى المزيد من 
اللعلومات يجمعها كأساس لقراره ونتیجة تذل عندما يثخة هذا النمط قراره 
فانه يشمر بشىء من عدم الراحة والقلق ؛ بينما النمط الذى يعطى حكما یشعر 
عندنذ براحة تامة 

یری كيرسى أن الأشخاص من الثمط الذى يعطى حكما سواء كائواء 
( حد سين أو حاسيين )۱۰ مفكرين أو شعوريين | (١‏ اليساطيين أو انطواليين ) 
يشتركون جميما فى هذا الاتجاء نحو العمل , وهذا الاتجاه يختلف عن اتجاه 
اللدركين ؛ النمط الذى يعطى حكما ندیه عقيده بان العمل يأتى قبل كل شىء . 
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يجب على الفرد أن يؤدى عمله قبل أن يستريح أو يلعب . كما يرى الأشخاص من 
هذا النمط أنه لكى يتم ای عمل فانهم يعدون له كل الإعداد وينتهون منه تماما , 

ويدكر كيرسى وباتز ان الأشخاص الدين يعطون حكما يصفون 
الأشخاص من النمط المدرك بانیم سترددون , ومماطلون وليس لهم هدف ولا 
غرض , ومقاومون وناقدون ومجادنون ‏ وقرارتهم غير حاسمة ؛ وأحيانا لا يستطيع 
الأشخاص من النمط المدرك أن يصبروا على الأشخاص من النمط المقابل حيت 
يشعرون بالضغط وبالتعجيل ؛ بینما الأشخاص من التمط الى يعطى حكما 
يريدون التوصل سريعا إلى استنتاجات ‏ آما الأشخاص الدركون فیصفون النمط 
اللقابل بأنه يتخذ قرارات متسرعة ومنقاد . وموجه نحو مهمه . ومضفوط ‏ وصلب 
وغیر مرن ولا يتغير وغير ناضح فى التخطيط واتخاذ القرارات . 

ويذكر برادوای ( 1964,132 ,13630103 ) آن هذا البمد للتمطبین 
الذى يعطى حكما والنمط المدرك موزع بالتساوى على الشاس عموما ؛ بينما 
يفضل 50+ من الناس النمط الدرك ؛ ويفضل 50> من الئاس النمط الذى يعطى 
حكما ونستطيع أن نميز الشخص الذى يعطى حكما عن الشخص اللدرلد من 
الجدول(5) 





جدول (5) 
التميزبين الشخص الذى یعطی حكما عن الشخص المدرك 
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الخصائص المزاجية للمفاوض ٠‏ 
يذكر مارینو ( 1943,47 ,113700 ) فى كتابه من البقا. 
77 5۵11 ) أن الطبيمة لن تمکن الطفل من أن يأتى إلى هذا المالم وهو 
دون مزاج ودون شكل , إن الأطفال يختلفون عن بعضهم مند البداية . ولن يختفى 
الضرق فى المزاج بای محاولة لتفييرهم . كما أن الطفل يختلف عن الراشد حيث 
يبدأ الملضل فى تكوين المزاج يتم تعزیزه لا شعوريا أثناء فترة الطفولة ويزداد 
تشعله فى مراحل المراهقة والرشد والشباب , ومن هذا التصور يتميز الضاوض 
الجيد بأنه يكون مرتفع التفكير ومرتفع الشهور . 
والمفاوض الدى يتميز بهده الصفة المزاجية يمجب بالقوة والقدرة على فهم 
الحقائق والتحكم فيها والتنبؤ بها وتفسيرها ‏ وصور القوة عند المفاوض هی عبارة 
عن وسائل لغاية ؛ هذه الغاية هی التفوق لهذا فهو لا يريد القوة بالتحديد ؛ ولكن 
يريد التفوق فى القدرات والمهارات والأصالة فى الأفكار . فهو ينقد ذاته إذ ارتكب اى 
خطا وذلك بهدف التحسين . وهو يختبر باستمرار مهارته ويعرف جمیع الأهداف 
والأحدات فى الموقف التفاوضى ‏ ان تحقيق الذات عند هدا النمط من المفاوضين 
معناه التماسك والوحدة وعدم التكلف وعدم وضع اية اقنمة وعدم القيام بای 
أدوار تمثيلية فإذا تحققت الاصالة وتم انتوافق مع خبرات النات :اما عدم 
الأصالة والزيف وعدم الظهور بالحقيقة فمعناء فقدان الذات والحياة . وهنذا 
النمط من المفاوضين يشبع رغبته فى أن تكون له ذات فريدة بان يحيا حياة يكون 
فیها مهما ومختلفا . كما يجمل للملافات الاجتماعية معنى حيت انه حساس 
للإشارات والسلوك الجازی الى لا يلاحظه أى من الأنماط الأخرى ‏ وهو يضيف 
أبعادا جديدة للحديث لا يدركها الأخرون . 
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مقياس التفاوض 


يعد مقياس التفاوض من المقابيس التى تقیس الأداء التفاوضی وخصائص ‏ 
الفاوض : وتوجد عدة أسئلة أمامها تلاتة اختيارات هم ( نمم ) ۰( لا ) : احيانا ). 
( سود | (سم) (9) (احيننا) 
.عل تستطيع توظيف اسنلتک فى الموقف 
التداردے و 
مل تع التو على تقييم اسسا 
التفاوضية » 
3 هل نتسر فى التمديق على اقوال الاخرين؟ 
4 هل تتزمج مندما يتقدك عون ٩‏ 
5 هل تستطيع فهم موضوع حتى لو مان 
مختلفا مع اران السابفة ٠‏ 
6 هسل تستطيع انضاذ القسرار فسی فسوء 
الملومات التجممة دبع 9 
7 هل تمل إلى استخدام فرق العمل فى 
لايس » 
.هل تفضل أن تكون ارانحه وافكارك هی التى 
اتقو فريق التفاوض ‏ 
نيكم كوس هن هي تسین قلعم 
اسیسسبت ۰۰ ۱ 
. هل تختار الأعمال التى تلانم قدرتحه. 
اتتففوضية و 
!| متتجتب مسل ضيب لاتستطيع | ۳۰( 12 ۲۲ 
بدجازه 








هل تتظاهر بقبول آراء الأخرين بالرقم 12 
من عدم ميلك نحوهم ؟ 
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13 هل دیک القدرة على تحديد الال 
والأهداف ١‏ 

4 هل انت قادر على التدخل لإحدات تفير 
فی النفاوضات ان سارت فى مطريق مسدود 4 
15 هل تكون رية استراتيجية فى الوقف 
التفاوضى ١‏ 


6 هل تمثير إدارة الوقت عامل هام تجاح 

اللفاوضات + 

7 هل ثقافة اللفاوضين هامة فى جاح 

اللفاوضات. 

18. مل تؤمن بالسلوك الميكاقيلى فی 

١ االفاوضات‎ 

9. هل تحب استضاماسترظيجيةالاخرلق | ۱ ۲۱ ۲۱ 
فى اللفاوضات 1 

20 صل تستخدم الأمتال قتاع المشرف ۰1 :۲ 
الأخرفى الفوضات ١‏ 





( نعم ) تعطلى 3 درجات , (أحياناً ) تعطی 2 درجة | لا ) تعطى درجة واحدة 


الدرجة 


26 24 30 32 مذ | 38 0ه ده بد 46 هد | 50 52 54 56 هد 60 





مداوض ردلا مفاوض سن مفاوضی ممتاز 
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الفصل الخامس 


سيكولوجية إدارة الأزمات والاتصال 
فى الوقف التفاوضی 


سیکولوجية ادارة التفاوض 
مفهوم المشكلة 

مفهوم الازمة 

مفهوم الكارثة 

إدارة الازمات والادارة بالازمات 
الأزمة فى ضوء علم التفس 
خطوات التعامل مع الأزمة 


وسائل الاتصال فى إدارة الازمات 


كدر 
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سيكولوجية إدارة الأزمات. 
اتعتبر إدارة الازصات من الموضوعات الحديشة نسبيا فى ميدان العلوم 
السلوكية والإدارية وقدم لهدا المفهوم بمسميات متعددة منها سبكولوجية الازمة 
وإدارة الأزمات والتدخل فى الأزمات , ولكن فى البداية يجب أن نضرق بين ثلاشة 
مفاهیم قد تكون متداخلة بعضها مع البعض وهی مفهوم المشكلة : مفهوم الأزمة ٠‏ 
مفهوم الكارثة . ويمكن تمثيل هده الضاهیم فى علاقة خطية مع الوفت كما 
موضح فى الشكل [ 6+ 


ویمکن أن ننظر إلى المشكلة من خلال ثلاشة مستويات المشكلة بوضعها 
الحالى من حيث الحجم ولكن بمرور الوقت يمكن أن تتحول إلى أزمة تم تتحول 
إلى كارتة ؛ وبالتالى فان القيمة والكلفة الاقتصادية تاخذ المتحنى التصاعدى 
من الانتقال من مرحدة إلى أخرى . وثهذا فضى البداية يمكن تقديم تعريضات 
اللمفاهيم الثلاثة على التوالی ١‏ 
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(1) مفهوم المشكلة : 
من خلال المتحى السيكولوجى تمرف المشكلة بأنها عانق أو مانع يحول بين 

الفرد واتهدف الذى يسمى إلى تحقيقه . وبعيارة آخری المشكلة عبارة عن تعارض 
فى النتائج أو نقص فى الأدلة ولكن كل هذه التمريفات تقود إلى أن المشكلة تؤدى 
إلى حالة عدم اتزان للأجهزة النفسية للضرد مما يؤدى إلى عملية التفكير » 
فالعلاقة بين المشكلة والتفكير تأخذ شكل العلاقة ذات اتجاه أحادى تیدا بالشکلة 
وتنتهى بالتفكير , والعلاقة بين المشكلة والأزمة علاقة وثيقة الصلة فالمشكلة قد 
تكون هی سبب الأزمة ؛ ولكنها لن تكون هى الأزمة فى حد دانها ‏ وتسبب المشكلة. 
ضفطاً على الفرد حيث يشعر تجاهلها بانفمال شديد بحیت انها تشكل تهديداً 
الحياته ولأمنه ولاستقراره ولأهدافه فى الحياة . 
(2 ) مشهوم الأزمة + 
تاخ الأزمة عدة مفاهیم آمکن حصرها من العجم الوسيط ( 1985 ) وهی 

1. الصرخة والاحتجاج ؛ فيقال ( ازم ) على الشىء أزما ؛ عض بالفم كله 
غضاً عديداً 


2. الضغط الزائد ؛ فيقال [ ازم) الجبل ونحو : أحكم قفله ( وأرم ) الباب : 
أغلقه . ويقال ازم الفرس على اللجام 


3. الخسارة الفاقد : فيقال ( ازمت ) السنه ما اشتد قحطها [٠‏ الأزمة )+ 
التحط 


4. الانفمائية الزائدة ؛ فيال ( الأزمة ) الضيق والشدة والحمية فى علم 
الب : تغير فجائی يحدت فى مرض حاد کالحمیات 


5 الواجهة ؛ فيقال | أزم ) فلان على كذا ؛ لرّمه وواظب عليه 
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6. الأزمة 1518© هی موقف ينتج عن تغيرات بيئية مولدة للأزمات ویخرح 
عن إطار العمل المعتاد . ويتضمن قدراً من الخطوة والتهديد . وضیق الوقت ‏ 
والمفاجأت إن لم يكن فى الحدوث فهو فى الوقت . ويتطلب استخدام أساليب إدارية. 
مبتكرة وسرعة ودفة فى رد الفصل , ويضرز اشارا مستقبلية فى طياتها فرصا 
اللتحسن والتعليم . 

7. إدارة الأزمات 01300860611 515ز© يأنها العملية الإدارية المستمرة 
التى تهتم بالتنبؤ بالأزمات الحتلمة عن طريق الاستشعار ورصد المتغيرات البينية. 
الداخلية والخارجية المولدة للازسات ‏ ونعبنة الموارد والإمكانات المتاحة لمنسع او 
الإعداد للتعامل مع الأزمات بأكبر قدر ممکن من الكفاءة والفاطية ريما يحقق 
أقل قدر ممكن من الضرر للمنظمة والبينة والعاملين . مع ضمان العودة للأوضاع 
الطبيعية فى اسرع وقت وياقل تکلضة ممکشة ؛ وأخيراً دراسة أسباب الأزمة 
اللاستخلاص النتانج لنع حدوتها أو تحسین طرق التعامل معها مستقبلاً .مع 
محاولة تعظيم الفائدة الناتجة عنها إلى أقصى درجة ممكنة 
خصادص الأزمة , 

]. منبهة ؛ فهى حدت غير متوقع ریما يغير نظرة الراى العام عن المؤسسة أو 
الشركة . 

2. مهددة ؛ للمجتمع أو العاملين فى المؤسسة وقد يؤدى إلى خسائر مادية 
وممنوية للمؤسسة 

3. حدث لا يمكن التحكم فيه ؛ مثل الاضطرابات التى تجمل الوقف خارج 
انطاق تحكم الإدارة فترة من الوقت ٠‏ 

4. الاستجابة السريعة ؛ إذا توافرت المناصر الثلاثة السابقة فإنه یستلزم 
الاستجابة الفورية للحدث الأزموى . 
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والأزمة هى لحظة حرجة وحاسمة يصاب بها الفرد مشكلة بدلک صموية 
حادة فى التصرف وتجعلة فى حيرة بالفة وغیر قادر على اتخاذ قرار صحيح مما 
تسبب له قصور فى العرفة اختلاط الأسباب بالنتائج ليزيد من درجة المجهول عن 
تعلورات ما قد يحدث مستقبلاً من الأزمة فى الأزمة ذاتها ( محسن الخضیری: 
4 .ص53 ) وقدم ڪارل سلايكى ( 1990 :ص5 | ) تمریضا للازمة بائها 
حالة مؤفتة من الاضطراب ومن اختلال التنظيم بقصور الفرد فى مواجهة هذه 
الحالة باستخدام الطرق العتادة لحل المشكلات كما تتميز بما تنطوى عليه تلك 
الحالة من إمكانات لحدوث نواتج أو موجبة أو سالية بشكل جدرى ,ومن 
هنا فانه يمكن النظر إلى الأزمة على آنها وضع أو حالة يحتمل أن يؤدى فيه التفير 
فى الأسباب إلى تغير فجانی وحاد فى النتائج ؛ ویمعنی آخر فان الأزمة هى نتاج 
مجموعة من التراڪمات تغذى ككل منها الأخرى إلى ان تصل إلى تفجر الازسة , 
وللازمة عدة خصائص يمكن حصرها فى الأتى : 

١‏ - منصر الفاجاة :تلعب الفاجاة احد المناصر الهامة للأزمة لأنها تكون 
غير متوقعة مما يؤدى إلى ظهور حالة من الاهتمام المفاجىء ؛ وغالبا هذه اللحظة 
يفقد الفرد قدرته على التفكير السلیم 

ب _ التعقيد والتشابك والتداخل « حدوث الأزمة وان كانت تحدت 
بطريقة فجانية ,إلا أن له أسبابها وعناصرها وعواملها والظروف المحيطة بها 
كلها تتم لتكون الأزمجة تأخذ شكل السقوط المدوى ؛ مثال نقص سلع تموينية 
بطريقة فجانية ؛ انقطاع التیارالکهربائی المستمر ‏ آزمة الجشاف : أزمة المدارس 
وهی عينة من الأزمات التى يمترض لها الإنسان المماصر 





ج - نقص العلومات ؛ من خصائص الأزمة نقص المعلومات لدی الفرد وهی 
الضياب الكثيف الذى يمثع الفرد اين الاتجاه الصحيح الذى يجب عليه أن 
يسلكه وما هی حجم المخاطر التى تصادفه فى هذا الطريق 4 
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د - الخوف والقلق ؛ تؤدى الأزمة إلى حالة من الخوف والقلق الشديدين 
ويمكن آن نأخد مثال ازمة " فيروس ابیولا" الذى بث الخوف فى قلوب العالم مما 
اغلق الانتقال من زاثير إلى بقية البلسدان الاخسری . وقدمهورتيز 
(1001121976! ) نموذجاً عن مراحل تكوين الأزمة حتی الخروح منها وهی 
اتتمثل فى الشكل ( 7 ) - 
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أول مراحل إحدات الأزمة هى الصرخة والاحتجاج أو الإنكار والرفض , وهذا 
ما تمتل أثناء غزو الكويت من قبل الجيش العراقى وهو ما يطلق عليه الفتنة 
الکبری الثانية فقد انقسم العرب إلى راض ومنكر ومحتج وسنهم آید هذا العمل 
فى حن أن الغزو العراقى لأهل الكويت كان عبارة عن ازمة اليمة فكانت صرخة 
الاحتجاج والإنكار والرفض هو التصبير عن هذه الأزصة وهی ردود انفعالیه 
انمكاسية تلقانية وقد تصاحب هذه الحالة بالتخدر الانفعالى وفى النهاية تحدث 
حالة الاتفمار وهی حالة يدور فيها الفرد فى دوامة الأفكار اللشاعر ؛ وتأتى مرحلة 
التماسك والتفكير للتغلب على الأزمة وقبها يجمع کل العلومات المتعلقة 
بالازمة . وناتى مرحدة الاكتمال والتغلب على الأزمة ویلمب التفكير والتوازن 
الأزمة 








3 القدرة على اتخاذ القرارات فى عدم التاكد 
4. الثقافية والمصراحة. 
5 يجب العمل من خلال القريق 
0. يمتلك العديد من سمات الشخصية , 
۶ نجاز 
#الطموح . 
© القدرة . 
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التفاوض وإدارة والأزمات 
* الشجاعة الكاملة . 
٠‏ المشاركة الوجدانية مع الأخرين 
© لدية قدرة على التخيل . 
مفهوم الكارثة ؛ 
وهی آحد المفاهيم التصاقا بالأزمات : فالكارثة هى حالة حدثت فعلاًمدمرة 
+ نجم عنها ضرراً سواء فى الماديات أو غير الماديات أو هما مما ؛ والحقيقة قد تكون 
الکوارت اسباباً لأزمات ولكنها بالعلبع لا تكون هى بذاتها الأزمات اى أن الكارثة قد 
ينجم عنها أزمة ؛ لكنها لا تكون هى الأزمة فى حد ذاتها . والكارثة قد تكون لها 
أسباب طبيعية لا دخل للإنسان فيها مثل الزادزال الذى حدت فى مصر وسکارشة 
السیول التى حدثت فى صيد مصر . وقد تكون الکارشة لأسباب إنسانية مشل 
سقوط كوبرى أوسقوط منزل تم نشييده حدیثا 
مراحل إدارة الأزمة 
المرحلة الأولی ؛ تجنب الأزمة + 
تأتی اول مرحلة يسبب التجاهل الذى بيديه المديرين التنفينين وينشأ هذا 
التجاهل من خطا شائع بين المديرين . قهم يعتقدون انهم متحكمون فى أمور 
شرکانیم ومصائرها 
تعدم أن تكتب قائمة بكل ما يمكن أن يسبب المتاعب للشركة . وأدرس 
العواقب المحتملة وقدر تكلضة مع حدوث المتاعب 
تعلم أن الحدر والکتسان قد يكون لها دور هام فى تجنب وقوع بعض انواع 
الأزمات كتك التى تنشا عن تسرب بعض المملومات عن إحدى المفاوضات 





التفاوض وإدارة والأزمات 


تعلم أن منع وقوع الأزمة يجب على مدير أن يقلل من المخاطر لكى يضمن 
أن ما يجب أن يجازف به يتناسب مع العواقب المتوقمة . إما المخاطر التی لا يمكن 
تجنبها فيجب الاحتراس منها . إلا أن المشكلة الحقيقية ان متع الخاطر منعاً تاماً 
أمر يعيد المنال 
تذكر: 

ڪل أزمة تحمل فى طياتها مقومات نجاحها وک لڪ اسباب فشلها 
المرحلة الثانية ؛ الإعداد لإدارة الأزمة : 

أن ای شخص فى موقع السلطة يجب أن يضع تصورا وخطة لحتمية وقوع 
أزمة بنفس طريقة تصورة وتخطية لحتمية الموت , ولبس ذلك من قبيل أو الخوف 
ولکن من قبيل القوة المتولدة من معرفة أنك مستعد لمواجهة ما يخبنه القدر 
5 

ويجب على رجال الإدارة العليا أن يضموا خططا لتعدی للأزمات , وخطط 
العمل وخطط للاتصالات والتدريب على مكافحة الحرائق وإقامة الملاقات 
العامة 

ومعظم الراب لذيها انظمة وتر بدیدة ویمکن نشفیلها فى حالة 
تعطل التظام الأصلى 

ويؤكد یمض المديرين أن أحد الفواند الهمة للتنبؤ بالأزمات هو كيفية 
التخطيط لها والتعامل معها 

وعند الإعداد لواجهة الأزمات يلزم أن نبحت عن التفاصيل الدقيقة أو الأثار 
من الدرجة الثانية ولهذا يجب إقامة مركز أزمات ووضع خطط طوارئ واختيار 
الأزمات وتوفير الاتصالات اللازمة بحيث تكون جاهرة. 
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تدڪر؛ 

عند الأعداد لواجهة الأزمات من الفید أن تتذكر أن سيدنا نوج شرح فى 
بناء سفينته قبل أن يبدا هطول الأمطار 
المرحلة الثالثة ؛ الامتراف بوجود ازمة : 

هذه المرحلة من إدارة الأزمات هی غالياً ما تكون اکثرها مدعاة للتحدی 
إن الاعتراف بوجود آزمة فى الواقع وتخطىء الشركات أحياناً فى تصئيف المشكلة 
وتركز على الجوانب الفنية وتهمل الأمور التى تتطلب التبصر والفهم والإدراك 
ويمكن آن تسیب بعض السياسات المتفطرسة وغير المتعاطفة إلى خسارة كبيرة 
الشركة 

وفى مرحلة إدراك الأزّمة يلزم وجود محققين من خارج وداخل المؤسسة 
اللمساعدة فى استيماب الوقف حتى لو كانت تكلفة الخبر باهظة الثم 
تذکر: 

تخطلىء الشركات أحياناً فى تصئیف الشکلة وتركز على الجوانب الفتیة 
وتهمل الأمورالتى تتطلب التبصر والفهم والإدراك 
المرحلة الرابعة ؛ احتواء الأزمة ؛ 

اتتطللب هذه المرحلة من إدراك الأزمات تحديد هذه الأولوية ووقف التریف 
..وهذه هی المرحلة التى يجب اتخاذ فيها قرارات صعبة ويسرعة , 
والمشكلة فى هذه المرحلة انك عادة لا تعرف . وقد يكون هناك قدر ضلیل 

من المعلومات أو قد تكون هناك معلومات اكشر من اللازم دون أن تعرف ما هو الهم 
افيها 
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ومع الأسف الشديد فان مطالية الرنيس التتفيدى بأيضاح موقف غامض 

هو بالضیط ما يحدت فى الراحل الأولى من الأزمات فمواقف الأزمات عادة 
يصاحبها تصائح واستشارات متضاربة . 
والخبرة التى يخرج فيها المدير من إدارة الأزمة أريمة دروس هى ٠‏ 

الدرس الأول : أنه من الحكمة أن يكون لديك فريق عمل متضرغ لاحتواء 
الأزمة بينما يعمل باقى الموظفين ڪل فى موقعه . 

الدرس الثائی : يجب تخصيص فرد واحد لكى يكون التحدت الرسمى باسم 
الشركة وهو وحدة الذى يدلى بتصريحات علنية 

الدرس الثالث ؛ يجب الاشترند الفنات التى تتعامل معها الشركة مثل 
العملاء والموظفين والملاك والموردون ؛ والمجتصع الخارجى تبحث بتفسها من 
العلومات من وسائل الأعلام العامة ويجب أن تكون الإدارة هی المبادرة فى اللرد على 
جميع الاستفسارات ويجب الا تتجاصل أولدك هم فى حاجة خاصة لمرهة 
العلومات 

الدرس اثرایح « يجب آن يكون ضمن أعضاء فريق إدارة الأزمات شخص 
يخالف ال خرین فى الرای وذالك لأصل النقاش فحسب . شخص لا يخشى من أن 
يقول للمبراطورانت مخطیء 
تذكرء 


حتی لوكت على الطريق الصحيح فسوف يدهمك الا خرون إذا جلست 
دون ان تتحرند 
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اللرحلة الخامسة ؛ تسوية الأزمة : 

السرعة هى غاية فى الأهمية فى هذه المرحلة : فالأزمة يكل يساطة لن 
تنتظر وهذا يشبه مصارمة الفوريلا فأنت لا تستريح إلا عندما تريد الغوريلا ان 
تستريع . 
تدكرء 

الشركات التى تحدد المبادئ التى يجب التمسك بها قبل وقوع ازمة هى 
التى تنجح فى إدارة الأزمات على أعلى وجه 
اللرحلة السادسة ؛ الاستفادة من الأزمة : 

فى المرحدة الأخيرة لإدارة الأزمات تحاول تهيدة الفرصة لتعویض بعض 
الخسائر على الأقل واكسب فى إصلاح ما اضل من أمور 

إن استرداد سمعة شركة يمكن أن تكون باهظة التكاليف وذلك من خلال 
نقعلتين الأولى هو عدم تجاهل الجمهور : والثانية ثقة فى المؤسسة أهم بكثير مما 
يدركه معظم الناس . وأبرز كلمة هنا الثقة والمصداقية 
تذكرء 

اقم على الضور بحل الازمات التى تواجه مؤسستك فهى لن تتحسن مع 
مرور الأيام 
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إصداد سيناريو الأزمة. 
ما معنى السیناریو 
هو عرض شا يمكن أن يحدث من تطورات لأزمة معينة عن طريق اطلاق 
الخيال واستخدام اسلوب الانطلاق الفکری الذى يتيح إعطاء تصورات "سارات 
مختلفة للأزمة وردود الأفصال المکشة وتطورات الأزمة كنتيجة لردود الأفمال 
حتی يحدث دخولها مرحلة جديدة . 
ویتیح وجود سيناريو للأزمة تسهيل عملية اتخاذ القرار أثناء الواجهة بعد 
تحديد التفيرات التى اختلفت عن الاقتراحات التى وضعت عن أساسها السيناريو . 
افضل سیناریو(۱) 
فى هذه الحالة تکون اللؤسسة فى افضل استعداد لواجهة الأزمة والأشخاص 
المستولين تم تحدیدهم ومد لح بدائلهم والعاملون ثم تعريفهم بمسنولبانیم 
تجاه الأزمة وتم توفير الموارد اللازسة للطوارئ المحتملة ؛ وتم توفير اساليب 
لالتقاط إشارات الإنذار . وتم تحديد التطلبات 
والموارد اللازمة لاستعادة النشاط . وفى افضل سيناريو يتم تجمبع كل 
اتلك العوامل لتععلى المؤسسة قدرة وقوة لإدارة الأزمة 
اسوا سیناریو (1) 
يتضمن اسوا سیناریو حدوث ار الحوادت استبماداً واقلهم تخطيطاً 
وإعداداً وان يتم فى أسوا وقت ومكان ممكن . وبالنسية مراحل الأزمة قفن اسوا 
سیناریو يتضمن فشل المؤسسة فى النقاط إشارات إنذار المبككرة للأزمة . ويتضمن 
الفشل فى الاستعداد والمنع وخطط استعدادة نشاط غير ناجحة وعدم وجود 
اسلوب للتعلم. 
| مت مت هن ید1086 105-19۵ 
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وبالنسية لتغير النظم فاسوا سيناريو یتضمن قشل تحليل مواضع الضعت 
التکنودوجی والثقة الزاشدة وعدم التصغير للمخاطر وهو يعكس اغتيال الدور 
الذى تلعبه العوامل البشرية فى إحدات اى ازمة كبرى . 

وبالنسبة لبيئة المؤسسة فأسوأ سيناريو يحدث فى الوقت غير المناسب والمكان 
غير الناسب وفى عدم وجود الشخص التاسب أو عدم القدرة على الحصول إليه » 
كما يتضمن انقطاعاً فى وسائل الاتصال ویعکس الضمف فى ثقافة الزسسة 

إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات 

يخلط البعض بين إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات فادارة الأزمات هی كيفية 
التغلب عليها بالأدوات العلمية فى حين إن الإدارة بالأزمات تقوم على افتصال 
الأزمات :وایجادها كوسيلة للتغطية والتموية على المشاكل القائمة لدی الضرد 
أومنظمة ؛ ومن هنا يطدق البعض على الإدارة بالأزمات عدم صناعة الأزمة. 
اللتحكم والسيطرة فى الأخرين ؛ وهى تتميز بايقاعها السريع المتلاحق ؛ فلكل ازمة 
هدف يتعين ان تصل إليها ؛ ومثال ذلك صناعة ازمة الفزو العراقى , فلو تأملشا 
الأحداث لوجدانا أن الرتيس صدام نجح فى خدق مشكلة الحدود بين الصراق 
والکویت ثم تحولت إلى ازمة فى العلاقات بين دولتی الكويت والعراق شم تحولت 
إلى كارشة الضزو المراقى ؛ وجاء دور الولايات المتحدة لإدارة الأزمة المراقية 
الكويتية : ورغم ما فملته الولايات المتحدة الأمريكية فى هذه الأزمة إلا أتها جزه 
من السيناريو التى وضعته للسيطرة على حقول النفط فى متطقة الخلیج 
الهريى. 

وتستخدم الدول الكبرى الإدارة بالأزمات كاسلوب لتنفيذ استراتيجياتها 
الكبرى فى الهيمنة والسيطرة على العالم . ولتأكيد قوتها ‏ وفرض إرادتها ويسعط 
انفوذعها وبشكل لا يفقدها أصدقاءها ولتحبيد أعدائها وتدمير مصالحهم وفى 
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الوقت فاته لتقويه تحالفاتها القديمة بل ولتحقيق أهداقها الخفية طويلة المدى 
التى لا تستطيع الإعلان عتها او حتی مجرد التنويه عنها وهذا ما قعلتهآمریکا 
وذلڪ من خلال المشاهدات التى تم رصدها ( 1 ) . 





|. نستطيع أن نقول إن الولايات التحدة الأمريكية مستترفة من مسئوليات 
الفترة التى قادت فيها النظام المالمى السابق » فقد كانت الطرف الأكبر فى 
حريين عاميتين ساخنتين :شم إنها كانت الطرف الأوحد تقريباً فى الحرب 
العالمية الباردة , ئيس هناك ماهو أكثر تكلفة من الحروب ساخنة أو باردة. 





2. الحاصل إن الولايات المتحدة الأمريكية هی الان أكبر مديتة فى العالم 
فحجم دينها الداخلى والخارجى يتصاعد بسرعة خرافية من 850 بليون دولار فى 
أواشل الثمائينات إلى 4 تريليون دولار فى أوائل التسعينات والتضدیرات الموثوقة 
الدى صتدوق النقد الدولى أن حجم الدين الأمريكى سيصل سنة 2010 إلى درجة 
أن فوائد وحدها سوف تزيد عن حجم الناتج إجمالى الأمريكى فى تلك السنة ٠‏ 

3. بسبب أولويات آملتها ضرورات الحروب ساخنة وياردة فان الإنتاج 
المسكرى أصبح يمثل مساحة تزيد عما هو ضرورى على خريطة الإنتاج الأمريكى 
فى إجماله ولقد حدث توسع الإنتاج العسکری على حساب احتياجات أخرى سواه 
فى مجالات البنية التحتية أو الإحلال والتجديد فى وسائل اشدنی .أو غير ذلك 
فى مجال الخدمات وييثها التعليم والصحة: 

4. إن مجمل الاوضاع الاقتصادية الاجتماعبة فى الولايات المتحدة ادى إلى 
نتائج يصمب غض النظر عنها . وفى مقدمتها إن متوسط دخل الفرد تواضع فى 
المشرين سنة الأخيرة من 28الف دولار للضرد فى السنة إلى 21 الفا وفی نفص 
الوقت فان تركيز الفقر فى مقابل تركيز الفنی أصيح حاداً . ومن الصعب ان 
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يتصور بعضنا ان هناك 30 مليون امريكى يعيشون على حد الفتر وتحته . كما 
أن 21 مليوناً من الأمريكيين آميون . ولهنا فان الولايات المتحدة الأمريكية كما 
یری محمد حستين هيكل [1994) - لن تقبل ببساطة آن تصل إلى سئة 2010 
التجد أن فوائد ديونها تستفرق كامل دخلها القومى , إذن فلا بد لها أن تحاول 
بكل وسيلة أن لا تصل إلى هذا المأزق مهما كان التمن 

5. والمقدمة السابقة كانت لازمة لاستنتاج أن غزو المراق للکویت لم يكن 
يتم لولا أن الولايات غضت بصرها عن الشکلة فى البداية واعتبرتها ازمة عارضة 
بين الأشقاء الصرب ؛ وبدأ الفزو العراقى وتحركت أمريكا ولعنا نتذكر أن 
هذه الحرب لم تكن ممكنة لولا انها كانت حرياً شنتها الصواريخ من حاملات 
الطائرات الواقفة من بعيد لأن الشعب الأمريكى ليس مستعدا لخسائر فى الأرواح 
ثم انه لیس مستعداً لخسائر فى الأموال وقد كانت حرب الخليج الثانية فى جزه 
منها عملية رابحة . تكلضت 36 بليون دولار وحصلت الولايات المتحدة فيها 04 
بليون دولار بهامش ربح يقارب الثلاثين بليون دولار , ولقد كانت الخاتمة التى 
تستحق الاعتبار والعبرة هی ما حدت أخيرا حين اقدم العراق على حشد جزء من 
قواته على حدود الكويت وكانت الضاتورة عبارة عن خمسمائة مليون دولار فى 
الام الخمسة الأولى نحشد الأساطيل والطائرات والجنود شم خمسون مليون 
دولار كل يوم بعد ذلك من إضافة عشرين ملیونا أخرى يوميا لنفقات القوات 
التى وضعت فى حالة تاهب ,وان لم تنتقل بعد إلى منطقة الحشد فى الخلیج ٠‏ 
والمطائب بالدفع هما السعودية والكويت آولا 
الأزمة فى ضوء صلم النفس ٠‏ 

بعد تقديم مفهوم الازسة وإعطاء نموذج لأزمة الخديج وبالتوازى يمكن 

وضع تصور لأزمة يد ميدان علم النفس قدمها عالم النفس أريكسون ( ,12211500 
۱ | ويعتقد اريكسون أن الفرد ينمو ونتطور شخصيته من خلال مجموعة من 
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الأزمات تتدرج من المرحلة البسيطة إلى المرحلة المعقدة وتتمثل هذه الأزمات فى 
الأتى , 
الأزمة الأولى : الإحساس بالثقة مقابل الإحساس بعدم الثقة : 

تحدث هذه الأزمة فى فترة الهد ٠‏ حیت أن معظم السلوك تكون انعکاسية 
فطرية ؛ حيث يرى * هنری قالون * إن الطضل توجد لديه دورة عصبية بدائية ٠‏ 
ومجموعة استجابات الوليد للدغدغة والألم تحددها دائماً هذه الدورة وهذه 
الاستجابات هی اول تكيف عضوى موروث ‏ وفيما بعد يتعلم الطضل أن یکتسب 
أنماطاً جديدة من السلوك التى یطلق علیها دورات عصبية راقية . والإحساس 
بالثقة يتوقف على مدى إشباع الدوافع واختزال الحاجات الذى يعطينه الئقة 
بالتفس ,ولذا فشل سوف يقد التقة بنفسه وعموما شان الضرد يما لديه من 
استجابات فطرية شادر على اختزال حاجاته مما يدعم ثقته بنفسه ويمكن أن 
يطورها لكى یجتاز تلك المرحلة وينتقل إلى المرحلة التالية 
الأزمة الثانية + 

الإحساس بالاستقلال الناتى وهذا يتم فى مرحلة الفطام واكتساب 
السيطرة على عمليات الإخراج وتعلم الأكل واكتساب القدرة على الحركة ٠‏ 
وتعلم العلاقات الاجتماعية العاطفية وهو يحاول التحكم فى كل وظائضه التى 
تصفيه على البقاء دون فقدان للتقدير 
الأزمة الثالثة ؛ الإحساس بالباداة مقابل الإحساس بالذئب ٠‏ 

تحدت هذه الأزمة فى مرحلة الطفولة الوسطى ؛ وفيها يكتسب الطضل 
التمبيز بين الصواب والخطأ والخير والشر وتكوين الضمير . كما يكتسب الهارات 
الأساسية فى القراءة والكتابة والحساب وخاصة فى بداية تلك المرحلة : لأن هذه 
المرحلة هى بداية التعلم الابتدائى الدى يتطلب نوعا من التهبؤ الدراسى المناسب. 
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الأزمة الرابمة ؛ الإحساس بالإنجاز مقابل الإحساس بالنقص ٠‏ 

تحدت هذه الأزمة فى مرحلة الطفولة المتاخرة : حيث يتولد عند الطفل 
إحساساً بالتجاح والتضوق الدراسى . وهنا ما يهيؤه له البينة المنزلية واشدرسية 
الخبرات النجاح ولهذا يتطلب معرفة إمكانية الطفل المتعلم وهو ما يطلق عليه 
الاستعداد العام للدراسة فى التعلم الإعدادى : ويكتسب الطضل الفاهیم الخاصة 
باكتساب المعابير السلوكية والقیم الخلقية وتكوين الضمير ؛ وتنمية الاتجاهات 
إزاء الجماعات والنظم الاجتماعية 
الأزمة الخامسة ؛ الإحساس بالهوية مقابل الإحساس بخموض الهوية ٠‏ 

تمثل تدك المرحلة فترة المراهقة فالمراهقة یمانی من تلك الأزمة نتيجة 
محاولته البحث عن ذاتيته. فعلى الستوی الاجتماعى يعانى من الصراع مع أسرته. 
ويتعمق هنا الصراع بنوعية العلاقة بين المراهق وأسرته. وفى الستوی الانفمالى ٠‏ 
فهو یعانی من مشاعر الذنب والقلق وحساسية نحو الذات وتوهم التغرد للنات ٠‏ 
ویترتب على ذلك أن المراهق يستخدم مجموعة من الحيل مثل المبائفة فى المثالية. 
والنشاط الزائد والاستغراق فى الخيال وأحلام اليقظة والتآخر الدراسى والانمزال 
والانطواء التفسى ‏ وقد يعانى المراهق من الاحباط نتيجة محدودية خبرته 
والمشكلات التى تصادفة ويالتالى فهو أكثر إحساساً بالانفصال والاغتراب عن ذاته 
وعن مجتمعه والفشل فى عدم قدرة الراهق على تخطى أزمة الهوية فهو يتجه 
نحو قعلب الفموض وبالتالى يزداد الإحساس بطول فترة المراهقة. 
الأزمة السادسة: الإحساس بالالفة مقابل الإحساس بالعزلة. 

تحدث الأزمة أثناء فترة الرشد , فالفرد فى تلك الأزمة ینمی مجموعة من 





المهارات الاجتماعية التى تساعده فى التفاعل مع الا خرین : وهذا يعثى اكتساب 
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مجموعة من القيم الاجتماعية والاقتصادية والفكرية التى تساعده على تنمية 
الإحساس بالهوية. 

والضرد فى تدك المرحلة يحاول أن يتقبل دورة الجنس وان ینمی مض 
انماط سلوكية منها تحمل المسؤلية والاستقلال الماطفى عن والديه لبعد نفسه 
اللزواج والحياة الأسرية . وهو يحاول أن يتخلص من ذاتيته ويكون فى وضع يسمح 
له بإيجاد نمط جديد فى التفاعل عن طریق ما يسمى بالجاذبية الاجتماعية ٠‏ 
الأزمة السابعة ؛ الإحساس بالتدفق مقابل الإحساس بالركود 

تحدث هذه الأزمة فى فترة الرشد , قفى تلك المرحلة بيدا الشرد العمل فى 
المهنة ويحاول اسکتشاف الجماعة البشرية التى تتفق مع شخصيته ‏ ويتعلم فى 
تدك المرحدة تعميق العلاقة بينه وبين زوجته على أساس من التضاهم والألفة. 
وتقبل التفيرات التى تحدت له والتكيف ممه والخطر الرئيسى الدى يواجه الضرد 
فى هذه المرحلة هو استغراقه فى ذاته وعدم قدرته على التحرر من شبكة شكوكه 
الذاتية 
الأزمة الثامنة «الإحساس بالتكامل مقابل الإحساس بالياس 

تحدث هذه الأزمة أثناء فترة الشيخوخة وتشكل هنه الرحدة نتاج المراحل 
السابقة لان جنورها تكسن فى التشة الميكرة والاستقلال الذاتى وتكوين الهوية. 
المستقلة والتواد والإنتاج الخلاق ؛ ویدالعته يصل الضرد إلى مرحلة لا حساس 
بالتكامل : ويتحرر من الشعور بالباس الذى قد يلازم الضرد الذى يواحه صعوبات 
فى التغلب على الأزمات فى مراحل التمو التتابعى 








وتكشف الدرسات التى أجريت فى ميدان علم النفس والتى قام بها کل من 
(۳۵۱۷.۱977) :19734 ۲1۵۱۳6۲1 )على ان الأزمة لها مجموعة من الخصائص 
متها 
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1 - الشمور بالتعب والاجهاد والقلق والخوف 

2- الشمور بتناقص ال 
3- انشموربالارتباك والحيرة 





والكضاءة. 


4 اضطرابات توظيف طاقات الضرد فى علاقات العمل . والعلاقات الأسرية 
والاجتماعية 
خطوات التعامل مع الأزمة 

يهد التعامل مع الأزمات احد محاور الاهتمام فى الإدارة حيث يقتضى 
التعامل مع الأزمات وجود نوع خاص من المديرين يتسمون بالعديد من المهارات 
منها الشجاعة الكاملة والثبات والاتزان الإنفمالى والقدرة على التفكير الإبداعى 
والقدرة على الاتصال والحوار وصياغة ورسم التكتيكات اللازسة للتعامل مع 
الموقف الازموی 

وفی التصور قدمه محسن الخضيرى (1994) للسيطرة على الأزمة فانه 
قدم منهجا متكاملا يتكون من ستة مراحل يمكن وصفها كما يلى + 
المرحلة الأولى «الاختراق 

تمئل الأزمة غزاً او صتدوق مغلق لا تمرف ما بداخله وهذا الفموض يؤدى 
إلى أن انقرار یحصل نسية مرتفعة من عدم التأكيد ومن ثم تكون احتمالات 
نجاحه محدودة ومن هنا تأنى عملية الاختراق لتساعد على فك الرموز ومعرفة 
ما بداخل صندوق الا لغاز الدی بطلق عليه الأزمة ؛ ويمكن استخدام عمليتين فى 
الاختراق بشرط أن يتم ذلك فى اضعف جره من جدار الأزمة : والعملیتان هما ٠‏ 

1- عملية البحث ؛ وتهتم هذه المملية یبحت موضوع الأزمة والتصرف على 

عناصرها واسبایهاوالعواصل المؤثرة ی ایجادها والارتباطات والعلاقات سين 
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عناصرها والعناصر الخارجية ومن شم يصل متخذ القرار إلى تشخيص واقعى 
اللأزمة وتصور شامل لأبعادها 
2- عملية التقييم : تعنى عملية التقييم بالحكم على الأزمة بطريقة شاملة 
ومعرفة جوانيها السلبية والايجابية وتحديد دقيق من يعمل فى حل الأزمة ومعرفة 
خصائص الأزمة التعرف على اضمت ركن فى جدار الأزمة : وعملية التقييم تتم 
فى معايير موضوعية مثل الكلفة والوقت الماد والأداء المناصر الأزمة. 
تايا التمركز؛ 
الخطوة التالية من اختراق الأزمة هو بناء رأس جسر متمركزداخل 
كيانه الأزمة حتى يمكن العبور إلى قلبها شم الحصول على مزيد من العلومات 
داخل الأزمة ولهذا فإن الحصول على معلومات يعتبر عنصر هام فى حل الأزمة. 
وفى ضوء الضاهیم المالمية وثورة المعلومات التى جملت الكون مثل قرية صفيرة 
أطللق عليها ( القرية الكونية ) " وبالتالى فان الأزمات انتقلت من الإقليمية إلى 
العالية مثل ازمة اليطالة ,ازمة الأدمان : أزمة السكان »ازمة الإرهاب ‏ وهی كلها 
أزمات عالمية . ولذلك فإن المعلومات تسهم يدرجة إلى التغلب على الأزمة 
هال الانتشار؛ 
وهی مرحلة كسب مزيد من المؤيدين وتحويلهم إلى قوة مناصرة للسيطرة 
على عناصر الأزمات . ويتم الانتشار عن طريق الأسس التالية 
!. إيجاد مراكز جديدة للتمركز بحيث تكون جزءاً من القوى المسيطرة 
على عناصر الأزمة. 
2. إيجاد مركز مشتركة مع اطراف آخری تحمل أسماء مشتركة . ويمكن 
التأثير فيها ولكن یشکل نسبی . 
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رابعاً ؛ مرحلة التحكم والسيطرة : 

وى هذه المرحلة يتم التحكم والسيطرة على العوامل الكم والكيف والزمن 
والتکلفة الجهد الخاصة بإدارة الأزمة ككل وجمل الأزمة تخضع إلى الحاولات 
التى يبذلها الفريق التعامل معها إجبارها على ان تصبح كم سلبى لاقيمة لها 
ومن قوی فاعدة إلى كيان مفعول به . ويعنى الك أنه آمکن السيطرة علیها 
والتحكم فيها , ونأتى المرحلة التالية وهی مرحلة التوجیه 
خامساً ؛ مرحلة التوجيه : 

وهی أخطر المراحل على الإطلاق حيت يستطيع المسثول عنها توجيهها فى 
عدة مسارات مختلفة ويمكن وصفها كما یلی ؛ 

أ تصدير الأزمة إلى الخارج ؛ وهی عبارة عن تصدير الأزمة إلى كيانات 
خارجية ومثل ذلك أن النظام الإيرانى بعد الثورة على الشاة سعی إلى تصدير 
فكرة إلى الدول المحيطة به مما ادى إلى اندلاع الحرب الإيرائية العراقية التى 
استمرت قرابة ثمانية اعوام . وكدلك تستخدم الدول الصناعية هذه النوعية فى 
تصدیر الأزمات إلى دول العالم الفقير . مثال مشكلة النفايات الذرية الشمة التی 
تقوم بتصدير هذه النافايات إلى الدول الفقيرة ويتم ودمها مقابل مبلغ من امال 

2. الاستفادة من الأزصة ؛ يمكن الاستفادة من الأزمة حیت انها فكراً 
جديداً یتسم بالطلاقة والإبداع . مشال ذلك ازمة الطاقة التى حدئت فى 
السبعينيات أدى ذلك إلى أن الدول الأوربية رصدت مبالغ كبيرة لتطوير ابحاث 
عن بدئل للطاقة ومن خلال الفكر الإبداعى استطاعت الدول ترشيد استهلاك 
الطاقة واستخراج الطاقة من عناصر متمتلة فى استخدام النرةوالفازوبالتالی 
آمکن لهذه الدول السيطرة على ازمة الطاقة وما يحدث الان نجد أن الدول الغريية 
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وعلی رأسها الولايات المتحدة الأمريكية تاخذ ما دقعته قى السبعيتات مع الفواند. 
المالية يأثر رجمى 
وسائل الاتصال فى إدارة الأزمات ٠‏ 

يتميزالمجتمع الانسانی بأنه مجتمع اتصالى حيت یمیش على الأرض 
أكتر من مليون نوع مختلف من الحيوانات ولكن واحدا منها فقط هو القادر على 
الکلام وتسجيل كلامه وهو الإنسان والقدرة التى يمتلكها الإنسان هی القدرة 
على الترميز 511101121110۸ وبها تكون الكلمات المكتوبة رموزً للأفكار وهذه 
الرموز نفسها يمكن استخدامها لتوضيح الأفكار بل وللوصول بسرعة اکبر 
فاكبر إلى أفكار اكثر تعقيداً ويقوم الاتصال على استخدام الثرميز والتشغير » 
وتوجد ثلاثة مكونات للاتصال هى ؛ الصدر: والرسالة ؛ والمتلقى ويلعب الاتصال 
دوراً هاماً فى التعامل مع الأزمة. 

ويمكن القول ان لكل ازمة وسيلة اتصال تسهم بدرجة كبيرة فى التعامل 
معها ؛ ويمكن رصد آهم وسائل الاتصال المستخدمة فى التعامل مع الأزمة - 
اول ؛ الاتصال اللفظی : 

يعتمد الاتصال اللفظى على استخدام الضردات اللقوية . واللفة كنظام 
اتصالی توفر للإنسان القدرة على تجاوز حواجز الزمان والمكان فيواسطة اللفة 
انستطيع آن ننضل مشاعرنا إلى ال خرین وبدون الاتصال اللضوی لايمكن لمدير 
الأزمة أن ينقل توجهاته إلى العاملين معه . ويعتبر الاتصال اللفظى أهم وسیلة 
يمكن استخدامها فى التعامل مع الأزمة وهی أكثر شيوعاً بين وسائل الاتصال 
العرفة 
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اثانياً ٠‏ الاتصال غير اللفظى : 

يقصد بالاتصال غير للفظى ذلك الاتصال الذى يتم بدون كلمات 
منطوقة أو مكتوبة وذلك بواسطة الایسامات وتعابير الوجه والمظهر العام أو 
استخدام الجسد وقی ی موقف اتصالی لا يمكن الفصل بين الرسائل اللفظية 
وغير اللفظية فالكثير من مضامين الرسائل اللفظية بتم نقلها وإدراكها من 
خلال الرموز غير اللفظية فى السياق الاتصالی وهنا ما يحدو بالعالم بيرد ویتسل 
13101۷1151611 زنی الجزم بان 75 مسن العنی المسستوحى مسن الواجهات 
الاجتماعية مع لا خرین غالبا ما یکون نتيجة لدور المتفيرات غير اللفظیة فى 
العملية الاتصالية وماتسبته 25 فقط من العنی يتم إدراكه بواسطة الكلمات 


عناصر الاتصال غير اللفظى : 

| حركة الجسد ؛ ويقصد به حركات المينين والراس والأيدى والوجه 
بتعابيره المختلفة تعتبر العيون أحد أهم اشکال الحرکات الجسدية وهی تعمل 
يمثابة قنوات أساسية فى اتصال الأفراد ببعضیم اليمض ؛ ففی حالة الفضب نجد. 
أن حركات جسد الشخص واهتزاز اطرافه تعتبر شينا طبيعياً . 
2. وضع الجسم ؛ تتميز اوضاع الجسم بالدينامية لکنها فى تفس الوقت 
جزه من بيولوجية الجسد : فانتصاب الجسد يدل على الزهور والاعتزازبالنات 
وارخاء الكتقين يدل على الانسحاب - 





000000 
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3. الحيز المكائى ؛ ففى علاقتنا مع الآخرين تجد أن السافة تقل فى حالة 
العلاقات الحميمة وتبعد المسافة إذا كانت العلاقة تأخذ الشكل الرسمى » وتلعب 
الثقافة دوراً فى تحديد تلك العلاقة بل تحدد للأشراد طرق استخدام رسائل 
اجسادهم اتصالياً 
ثالثاً : الاتصال العام + 

یتصد بالاتصال العام اذى يتم من خلال الشكل الخطابى : وتلصب 
شخصية الضرد دوراً هاماً فى الاتصال العام ويمكن رصد ستة عناصر رئيسية تجمل 
عملية الاتصال الصام لها تأثير على حل الأزمة منها ؛ الشخصية التماسکة: 
المعرفة الواسعة ؛ الممارات اللفظية : الحساسية تجاه رغيات الجهور: الحساسية 
تجاه الموقف الخطابى ؛ والثقة بالنفس , قعلى سبيل المثال :فان حدوت أزمة الیاه 
فى مصر عامی 1987 ,1988 : استدعی الامر ان يقوم القائد الإدارى للدوطلة 
باستخدام الاتصال الصام من خلال المشاركة الشمبية ومصارحة الجماهير 
بحقيقة الوقف وتحنیرهم من تطور الوقف الحالی إلى موقف اشد مثه خطرا ٠‏ 
وطلب مشاركتهم ومساندتهم من أجل الحفاظ على الموارد المالية عدم تبدیدها 
وقد ادى هذا إلى ممالجة شاملة للأزمة حتى تم انفراجها ۰۱۱۱ 
رابعاً ؛ اتصال جماعات العمل : 

والجماعات الصفيرة لها دور ذو فاعلية فى عملية الاتصال يل انها هامة فى 


حل الأزمة فضرق العمل تبدا فى تحديد حجم الازمة تم تحاول وضع مجموعة من 


|| مسن اس الخصيري ,1994 اس 347 
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البدائل حتى تستطيع فى التهاية استخدام افضل البدائل التى تقود إلى الحل 
الأمشل للأزمة ‏ وتوجد مجموعة من الجماعات التى يمكن وصفها جماعات 
مواجهة الأزمة وهی تتمئل فى الأقى 21] + 
1. جماعة حل المشكلة : 

يرتكز نشأة هذه الجماعة حول محاولة التفلب على المشكلات وعلى الأزّمات 
وتستخدم جماعة حل المشكلة خطوات التفكير العلمی المنظم فالجماعة تحاول 
تحديد المشكلة وحجمها واهمیتها تم وضع مجموعة فروض ترتبط بالمشكلة. 
والبدائل شم اختبار صحتها من خلال معايير يحددها فريق العمل وفى النهاية. 
تحاول الجماعة انتقاء الحل الناسب فى ضوء محكات الكلضة والعائد والقيمة 
المضافة والوقت والأداء وغيرها من الحکات التى يحددها فريق العمل 
2. جمامة توليد الأفكار: 

فى الأونة الأخيرة ظهرت جماعات أطلق عليها جماعات العصف الذهلى 
Brain 5011‏ وهنه التقية قدمها آوزیورن ؛ ويقوم المصف الذهتى على 
مبداين رئيسين ‏ تترتب عليها اربع فواعد يقتضى انباعها فى جلسات توليد 
الأفكار أحد هنین المبدأين بؤكد على ضرورة " إرخاء التقييم أو النقد " لاية 
فكرة إلى ما بعد جلسة توليد الأكار . اما المبدأ الثانى فيؤكد على معنى أن" 
الكم يولد الكيف " وینطوی هنا الميدأ على التسليم بان الأفكار والحدول البتکرة 
اللمشكلات تأتى تالية لمدد من الحلول غير الجيدة أو الأفكار الأقل اصالة 

اما القواعد الأربع التى تترتب على هذين البداین . والتى تمثل فى مجموعها 
الإجراءات الواجية الاتباع فى جنسات العصف الذهنى ؛ فتتلخص فى الأتى ؛ 


23 عبد له میرف عائم تسا 16/3 م لال 
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1. ضرورة تجتب النقد ؛ فكل صور التقد أو التقييم لابد من تجنبها تماما 

خلال جلسات المصف الذهتى هما 

- إطلاق حرية التفكير والترحيب يكل الأقكار مهما يكن توعها 
مستواها ما دامت متصلة بالشكلة موضع الاهتمام . والفرض من هذه القاعدة هو 
مساعدة الجماعة على الاسترخاء وعدم لخوف مما يساعد على استثارة التخيل 
وتوليد الأفكار فى ظروف خالية من الضفوط الناشئة من النقد والتقییم 

- كم الأفكار مطلوب ؛ وهن القاعدة تؤكد على اهمية عدد الافکار 
المقترحة تؤدى إلى احتمال بلوغ قدر كبر من الأفكار الأصلية . 

- البناء على افکار الاخرین وتطويرها ؛ والمتصود بهذه القاعدة ان 
تساعد الآخرين لتحسين إنتاجية الأفكار مع تطويرها من خلال أفكار الآخرين . 
فالبناء هنا قيمة مضافة إلى التعاصل الإبداعى غير التقليدى , ويمكن رصد اهم 
الطرق وغير التقليدية للتعامل مع الأزمات كما هو موضح فى الشكل ( 8 1 
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. وتنشا هذه الجماعات لأهداف اجتماعية كالجماعات العلاجية والتى 
تهدف فى الفالب إلى مساعدة أفراد الجماعة على التقلب على حالات الأدمان 
والتفكك الأسرى وتساعد هذه الجماعات الأقراد فى التكيف مع مشكلاتهم 
وذلك من خلال نشر الوعی ومثال ذلك جماعة المواجهة التى يطلق عليها أطباء 
بلا حدود وهی جماعة يمكن أن تجدها فى مناطق الكوارت والأزمات - 
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خامساً : الاتصال التنظيمى : 
أن العصر الذى نميشه هو عصر العلومات ‏ فالکمییوتر والتليفون واجهزة 
معالجة المعلومات والأقمار الصناعية ليست ثورة صناعية فحسب بقدر ما هى تور 
معلوماتية ساهمت فى إغراق إنسان هذا العصر بالعلومات التعددة : وبعد الاتصال 
التنظيمى بمثابة ترحيل واستقبال المعلومات ضمن تنظيم معقد . والاتصال 
التنظيمى ما هو إلا تبادل للمعلومات والافکاروالشاعر صعودا وهبوطا وعبر 
قشوات التنظیم ؛ ويلمب الاتصال التنظيمى دور هاما فى التعامل مع الأزمات 
ولك من خلال الاتصال بين مجموعات الممل فى تحديد توصيف المشكلة ثم 
طرح الحلول المناسية. 
سادساً ؛ الاتصال الجماهیری ؛ 
القد اصبحت الوسيلة الاتصالية جزم فملاً فى حياة الإنسائية اليومية , 
وأصبح انسان هذا العصر أسيرا لأجهزة الاستقبال الساحرة ؛ فعلى سبيل المثال 
أصيح جهاز التليفزيون ينقل إلينا كل ما يدور فى أطراف العائم المترامية داخل 
المشزل بل پمکنڪ أن تجلس فوق سرير نومك وتشاهد الصالم كله يتحرك 
حولك لقد أصبح العالم " قرية كونية صغيرة " وصارت هذه الألة الساحرة جزءاً 
یضعه المستولون أمام أعينهم عند اتخاذ القرار ‏ ویری محمد حسنين هيكل 
[ 1994 ) أن صورائقتاة الأخبارية ۱۷:۱۷::) اصبحت أكشر نضوذاً على قرار 
السرنيس الأمريكى مسن مسذكرات وزراء خارجيته ومستشساریه وبجوار جهاز 
التليفزيون يوجد الراديو وان كان أكبر سنا إلا أنه اقل أهمية من التليقزيون 
وتوجد الصحافة والمجالات كلها تشكل وسائل الاتصال الجماهيرى . واستطاعت 
وسائل الاتصال الجماهيرى أن نتقل بالصوت والصورة والكلمة المقروءة احدات 
کارت السيول بالصعيد واستطاعات الضبادة السياسية العليا أن تستخدم الوسانل 
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الإعلامية بمهارة واقتدار وتدير هذه الأزمة بثقة وقوة ولا ينسى الناس أن الرئیس 7 
مبارك " وهو بمشى فى التاطق المتضررة بالسيول ويكون مع الناس فى محنتهم 
بقية المسنولين نتبع خطاه ونجحت الحكومة المصرية فى احتواء هذه 
الأزمة بنجاح وهدا لم يكن يتم دون وسائل الاتصال الجماهيرى . 





إن وسائل الاتصال الجماهيرى تعد اداة هامة فى إدارة الأزمات من خلال 
نقلها إلى الجماهير بحيت تشارك فى التخلص من هذه الأزمة وغائياً ما يلجا 
رجال الإدارة إلى استخدام هذه الوسيلة أو الوسائل لاحتواء الأزمات مشل كارثة. 
الزلزال والأزمة الإسرائيلية المتملقة بالتوقيع على معاهدة إخلاء منطقة الشرق 
الأوسد تبح الاتصال الجماهيرى جزم شاعلاً فى إدارة هذه التومية من 
الأزمات . 
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مقياس حب الاستطلاع 


إعداد 
الدكتور /فاروق السيد عثمان 
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حب الاستطلاع 
يعد حب الاستطلاع أحد الدوافع الثانوية المكتسبة والتى تساعد الفرد على 
التزويد بالمعرفة , ولولا هذا الداع شا استطاع الضرد أن يوسع من إطار حدوده 
ومعرفته الشن الكثير والذى يزيد عن المعرفة الضرورية للبقاء البيولوجى 
وحب الاستطلاع يساعد الضرد فى التحكم فى الأشياء . ولأنه من الدوافع 
المتعلمة فله وظیفة استشارية وأخرى توجبهبة وثالثة باعشة والأخيرة عقابية فى 
تنشيط سلوك الفرد 
توصل الباحث إلى أن حب الاستطلاع یمکن التصرف عليه فى الحالات 
التالیة: 
** عندما يستجيب الضرد إيجابيا للعناصرالفريبة والفامضة والممقدة 
والمتناقضة أو الجهولة فى البينة 
© عندما يفحص بدقة الأشياء المحيطة به ويبحث عن خبرات جديدة 
4 عندما يظهر حاجة او رغبة لعرفة أشياء أكثر عن نفسه وبینته . 
* عندما يفحص ويحاول استكشاف المثيرات فى محاولة منه للتمرف على 
أشياء اكثر عنها 
© فى كترة الأسثلة والاستفسارات عن الأشياء والأحداث : والجراة فى 
القیام بالأعمال المعقدة والرغبة فى تحدى المخاطر 
التعلیمات ٠‏ 
يهدف هذا الاستبيان إلى التعرف على ظاهرة حب الاستطلاع لدى تلاميذ 
مرحلة التعليم الإعدادى والثانوى . ويتكون الاستبيان من مجموعات من الهبارة ٠‏ 
وتحتوى كل مجموعة على اجتماعين (|. ب) . والمطلوب منك هو قراءة هذه 
العبارات بكل دقة لتقرر ما إذا كان يتطبق عليك الاحتمال | آوب وذلک بوضع 
علامة (6) امام رقم العبارة فى ورق الإجاية . 
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مع مراعاة أن المطلوب هو رايك الشخصى دون تدخل الآخرين ‏ وستکون 
إجابتك سرية ویفرض البحت العلمى فقط. 
وإذا كان لديك استفسار فلا تتردد فى سؤال الباحت. 
ا تدكر انه يجب الإجابة عن جميع أسئلة الاستبيان. 
لا تقلب هذه الصفحة حتى يؤذن لك بذالك 
1- عندما اشترك فى رحلة مع الأسرة أو المدرسة ؛ فإننى اميل إلى ٠‏ 
| التعرف علی اشخاص غرباء عنی 
ب الاكتفاء بانتواجد مع جماعة الرحلة 
2- فى الإجازات الدرسية (یوم الجمعة ؛ المطلات الرسمية ؛ الصیف) » فاننی 
امیل إلى ٠‏ 
| زيارة الأماكن الجديدة التى لم أذهب إليها من قبل 
ب زيارة الأماكن التى قمت بزیارتها من قبل. 
3- مندما امتلك لعبة جديدة فإننى اميل إلى : 
| فك اللمية واتتعرف على مكوناتها. 
ب اللصبيها فقطط 
4- امیل إلى الذهاب للأماكن المهجورة لكى ٠‏ 
۱ اتعرف على اشياء 
ب اقضى وقتأ ممتماً فى اللمب 
ك مندما اذهب القرطاسة (المكتبة) فإننى افضل شراء: 
| كتب توضح لى معالم البلدان الأخرى 
ب مجلات عادية للاستمتاع بالقراءة 
6- عندما اذهب مع والدى إلى العرض أو السوق فانتی + 
1 افضل مشاهدة ممروضات عن أشياء غريبة وغير مألوقة. 
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ب أفضل مشاهدة معروضات عن أشياء العادية والتى أعرفها. 
7- عندما اشترى قصص جديدة قاحب ان تکون: 

4 قصص خياليد. 

ب “كسس 
8- عندما تجرى مسابقات (مثل الفوازير )فى المدرسة اوالتليفزيون فإننى اميل 
إلى حل: 


| الفوازير أو المسايقات الفامضة. 





ب الفوازير أو المسايقات البسيطة 
9- اعتبر نفسى شخص . 
1 كتير الأسئلة للوالدين والمعلم. 
ب بقليل الأسئلة للوالدين والمعلم. 
- عندما اتصفح كتاباًفإنتى : 
| استفرق وقتا طويلاً فى مشاهدة ما فيه من موضوعات وصور 
ب فاليا ما اتصفحه بسرمة 
1- امیل للعب مع اصدقائى عندما تکون ؛ 


| اللمية غريية ومدهشة 





ب بسيطة ومفهومة ومالوفة 
12- عندما اتواجد مع زملالی فى مكان جديد. 

١‏ انا كئير الأسئلة مماهوجديد وغريب 

ب الا أسأل كتيراً من الأشياء الجديدة والغريبة وأصدقها يسرعة. 
3- عندما اجد كتاباً يحتوى على اشياء جديدة وغريبة فإننى ٠‏ 

| استفرق وقتا طويلا فى قراءة هذه لأشياء 

ب غالبا ما انتهى فى اقراءته بسرهة. 
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14- عندما اجد فى وجبة الأكل شئ غريب (اكلة غريبة) انى : 
آ احس پالسمادة وامیل لتناول هذه الأكلة 
ب الا اميل إلى تناول الأكلات الغريبة. 
5- مندما اشاهد فيلم فى التلیغزیون أو الفيديو فإننى افضل ان يكون : 
| فیلم احداثة غريبة ومدهشة 
ب فیلم عادی ومالوف 
6- مندما یسال الدرس سال ولم اعرفه فاننی ٠‏ 
| ایحت عن الإجاية فى مصادرآخری حتی ولو سالت والدی 
ب الا احاول الاجاية عليه. 
7- مندما اناقش بعض من الأفكار . 
| أميل إلى الحصول على افکار جديدة من خلال الأفكار العادية التقليدية. 





ب أكتفى بالأفكارالتقليدية. 
18- مندما اشترى كتاباً جديداً فإننى . 

١‏ أحب قراءة الكتب الفربية. 

ب أحب قراءة الكتب المادية 

مندمااشترى كتاباً فإننى أفضل ان يكون محتواه يتعلق : 
١‏ بالاكتشافات الملمية الحديثة. 





ب بالأشياء العادية المتوفرة حالياً 

20- عندما تصادفنى مشكلة جديدة فاننی: 
| كثير السؤال فى التفاصيل حتى احلها. 
ب اقرڪها ولا احاول حلها 

21- احب شراء المجلات التى تتناول موضوعات: 
1 ممقدة مثل لالز 
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ب أشياء بسيطة لا يحتاج إلى تفكير 
22- عندما يكون لدينا بالمنزل جهاز قدیم فإننى امیل إلى + 
| فکه وترکیبه مرة آخری 
ب عدم المساس به والحافظة عليه 
3- عندما اكون صدقات مع الآخرين قاننى ٠‏ 
1 أميل إلى تكوين صداقات مع اشخاص لا أعرفهم من قبل. 
ب أميل إلى تكوين صداقات مع اشخاص اعرفهم من قبل من خلال الأسرة 
اواششرسة 
24- عندما افكر فاننی كثير التفكير فى ٠‏ 
١‏ الأشياء الفربية. 
ب الأحداث اليومية الدرسية او الأسرية. 
25- عندما تحكى لى قصة من الوالدين او العلم اوالأصدقاء فإنتى افضل ان 
تعون ٠‏ 
| فصة خرافية وخيالية 
ب قصة واقعية 
26- مندما اشتری لعبة فإننى افضل أن تكون ٠‏ 
1 فعبة غريبة ومحیرة 
ب لعبة عادية وسهلة. 
7- مندما اهاهد التلیفزیون فإنتى احب : 
| مشاهدةافلام الفضاء 
ب مشاهدة مسلسل یومی. 
28- عندما اشاهد التليقزيون فإننى احب 






١‏ مشاهدة‌عالم البحار 
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ب مشاهدة مباراة لكرة القدم. 
29- فى المدرسة احب الاتضمام إلى ٠‏ 

١‏ الاتضمام إلى جماعة العلوم فى المدرسة للتمرف على المصالم القريية 

اللأشياء 

ب الانضمام إلى جماعة الموسيقى 
30- إذا ریت الذهاب إلى مكان للنزهة فإنئى افضل الماکن: 

١‏ الجديدةوالقربية. 

ب افاتوفة لكل الناس 
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مقياس الذكاء الانفعالی 


إعداد 


الدکتور /فاروق السيد عثمان 
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الأساسية فى الذكاء الانفمالى فالقدرة 
على معرفة مشاعرنا وحسن التمييز بيئها هى الححکه الأساسى الذى يرتكز عليه 
الذكاء الانفمالى فالناس الذين يمتلكون اليقين حول مشاعرهم بحيت يكونوا 
مرشدون جيدون فى حياتهم فإن لديهم إحساس مؤكد بكيفية إحساسهم حول 
قدراتهم الشخصية. 

مقياس المعرفة الانفعالية : 

يوجد العديد من العبارات التى يمكن الإجاية عليها اما “حقيقى"أو "غير حقيقى" 


7 مس سس 
سر 
رید 

اسن | 


ب إدارة الانفعالات ٠‏ 


وهی القدرة على التحكم فى الانفمالات وتوجيهها نحو الاتجاه الى يفيد 








فى الانجاز ‏ ومن أمثلة إدارة الانفعالات قدرة الفرد على هزيمة القلق والاكتناب 
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قالأفراد الذين يوجهون انقاعلاتهم جیدا يستطيعوا أن يرتدوا بسرعة إلى حيز 
الحياة. 

مقياس إدارة الانفعالات 

يوجد العديد من العيارات التى يمكن الإجاية عنها اما "حقیقی آو"غیر حقيقي" 


استطیع التحول من الحالة نمی السلبية. 
إلى الحا الإيجابية عند الضرورة. 





جد الدافع التنفسى ‏ 

یتضمن الدافع النفسی تنظيم الشاعر التی تقود إلى تحقيق الیدف ٠‏ 
ويحتاج الضرد الذى يمتلك هذا الدافع إلى مجموعة من القدرات تشمل استدعاء 
التحكم الماطفى وتأجيل المكافأة وخلق الدوافع التى تساعد على النجاج والتميز 
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والوصول إلى الأداء المميز. والأفراد الذين يمتلكون هذا الدافع إلى أن يكونوا 
منتجين وموترون. 

مقياس الدافع النفسی ٠‏ 

يوجد العديد من العبارات التى يمكن الإجاية عنها اما "يى" أو "غير حقيقي" 


أمتدك مرجة عالية من الصير حتى لو فلت فى 
اتحفيق ای نتائج منموسة. 

عشدما شوم بعل عمل فاتتی لكر ھی الأجسزاء 
الأسهل عملا 

أحاول ان اعون مبتكوا امام التحديات اليوصية. 
اعت إنجازاي مهسام يوميية فاتتی امون مات 
وموطيزا نفكيرى نحو هاده الها 


أحب شع جدود قدراتی إلى امام 
عندما يكون المسل مهم اسشون فادرا على تادید 
ابكامل فدراتے 


سح سس 
لمعيسو 
EET‏ 
مسج 

کن ی ی 
یه ند ن هة 
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اتهام نوف مت 1 


د- إدراك انفعال الآخرين « 
یعنی إدراك إتفصال الا خسرین انڪ تتعمقهم : وال يعنى استدخال 

ال خرین داخل داتحک بحيت تکون قادرا على التناغام مع اشارتهم الا جتماعية ٠‏ 

والناس الذين يتعمقون عاطفيا يتناغمون مع الاشارات الا جتماعية التى تشیر إلى 

ما يحتاجه الأخرين مما يجعلهم ينجحون فى مهن البيدة والتعديم , والإدا 

والمهن التى تحتاج إلى التعامل مع العملاء 

مقياس إدراك إنفعال الآخرين ٠‏ 

يوجد العديد من العبارات التی يمكن الإجابة عنها إما "حقیقی أو "غير حقيقى" 





اجه هن الاستماع شال الاخرين 
أجيد فهم مشاعر الاخرين حتى ان لم پدسحوا عنها 


عند القمرة على فهم الإشارات ا جتماعية الصادرة 
من الاخرين 


نی تتساق فى مشاعری ومشاعر الاخرين 


اد 
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اه إدراك الملاقات الاجتماعية : 

یتناول هذا المفهوم إدارة مشاعر الاخرين مشل مساعدة ال خرین لتهدنة 
مشاعرهم ويتشاول هذا البعد القدرة على معرفة مشاعر الأخرين والتصرف 
بطريقة لانقة وتم تصميم العديد من العبارات للتهرف على قدة الضرد على 
الإدراك والاستجاية المناسبة للحالة المزاجية والحساسية البالفة ورغيات الآخرين . 
والناس الذين يملكون هذه القدرة لديهم المهارة فى التفاعل المرن مع الا خرین مثل 


القيادة 
مقياس إدراك الملاقات الاجتماعية ؛ 
يوجد العديد من العبارات التى يمكن الاجاية عنها "حقیتی أو “غير حقيقى" 


۳۳1 حقیشی .| فیرحت 
من السهوئة ان انح من الاخرين 


اليس من الصموبة الحديث مع اشخاص خر 

عتدى فده تانير على ۷۱ حرین 
[ إعندى ریش ھم انمعد وس ای 

ای إملائى با اتصيحة 
مجح ےک 
ا سس لس ات 

ران نس ات مدرب فما فى مره 
اتمم 

تقدير الدرجات 
اقل من 39ذکاء عاطفى منخفض 
40- 43 ذكاء عاطفی متوسد 


44- 47 ذكاء عاطفى جید. 
48- 52 ذكاء عاطفى مرتفع 
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خاتمة النهاية 

فى نهاية هذا المؤلف يتبقى موضوع التضاوض أحد اللامح التى يجب ان 
يتدرب عليها الفرد حتى يتسنى التعامل مع الأزمات التى تعترض حياته فعالم 
اليوم ليس مشل عالم الأمس انه عالم يتميز بالأزصات التى تحاصر الإنسان 
الماصر ‏ فالازمات الصحية والاقتحصادية والبينية تتسم بأنها سريعة الانتشار 
وعميقة ومتشمبة . وأعتقد أن الضرق بين الإنسان الناجح وغير الناجح فى أن الأول 
يستطيع أن يتعامل مع هذه الازمات ويستطيع أن يحاور ویضاوض ويقنع الأخرين. 

وفى غمرة التأجج الممرفى يظل الانسان اسيرا لفكر معین يسيطر عليه 
ولیس هناك شن يفعله إلا ان يضاوض من خلال مصادر القوة التى يمتلكها حتی 
يستطيع أن يدير ازماته وينجح فى التغلب عليها لقد استشاع الإنسان العاصر فى 
ظل المتفيرات العاصفة أن ينقل أفكاره من مستوى الرمزية المجردة إلى الواقعية وان 
پنتضل بخياله من شواطئ مجهولة الهوية إلى حضائق معلومة الصدر والفاية 
وكانت إحدى غاياته أن يبدع فكان من نتاج إبداعاته التضاوض لإعادة الاتزان 
المفقود فى العلاقات بين الناس وبين ذاته والاخرين حقاً أتها رحدة طويلة فرضها 
الواقع دی إلى خلق جيل من المفاوضين نوی الكضاءات فى إدارة الأزمات. 
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